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:7102/8102  اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔاﻟﺴﻨﺔ
  اﻻﺳﻢ واﻟﻠﻘﺐ اﻟﺮﺗﺒﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻟﺼﻔﺔ
  ﺔ ـــﻋﻤﺮ أوذاﯾﻨﯿ أﺳﺘــــــــــــــــــﺎذ  ﺑــــــــــــــﺴﻜﺮة رﺋﯿﺴــــــــــــــﺎ
  ﺮ اﻟﻌﻘﺒﻲــاﻷزھ أﺳﺘــــــــــــــــــﺎذ  ﺑــــــــــــــﺴﻜﺮة ﻣﻘﺮرا وﻣﻨﺎﻗﺸﺎ
  ﺮزﯾﺰ ــﻣﺤﻤﻮد ﻗ أﺳﺘــــــــــــــــــﺎذ  ﺑﺮج ﺑﻮﻋﺮﯾﺮﯾﺞ  ﺎـﻋﻀﻮا ﻣﻨﺎﻗﺸ
  ﻣﺼﻄﻔﻰ ﻋﻮﻓﻲ  أﺳﺘــــــــــــــــــﺎذ   ﺎﺗﻨﺔـــــــــــــــــﺑ  ﺎـﻋﻀﻮا ﻣﻨﺎﻗﺸ
  ﺔـﺪي ﻻﻣﯿـﻮﺑﯿـﺑ  (أ)ﻣﺤﺎﺿﺮأﺳﺘﺎذ  ﻮاديــــــــــــــاﻟ  ﺎـﻋﻀﻮا ﻣﻨﺎﻗﺸ







ﻧﺳѧѧѧق اﺟﺗﻣѧѧѧﺎﻋﻲ "أﻧﮭѧѧѧﺎ " ﺑﺎرﺳѧѧѧوﻧز"ﺗﻌﺗﺑѧѧر اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ اﻟﻧѧѧѧواة اﻷﺳﺎﺳѧѧѧﯾﺔ ﻓѧѧﻲ ﻧﺷѧѧѧﺎط اﻟﻣﺟﺗﻣѧѧѧﻊ ﺣﯾѧѧѧث ﯾﻌرﻓﮭѧѧﺎ 
،وھѧѧѧѧذا ﻣѧѧѧﺎ ذھѧѧѧب إﻟﯾѧѧѧﮫ ﻛѧѧѧѧل ﻣѧѧѧن اﻟѧѧѧدﻛﺗور ﺑﻠﻘﺎﺳѧѧѧѧم  (1)"ﻣѧѧѧﻧظم أﻧﺷѧѧѧﺊ ﻣѧѧѧن أﺟѧѧѧѧل ﺗﺣﻘﯾѧѧѧق ھѧѧѧدف ﻣﻌѧѧѧﯾن 
ﺑﺄﻧﮭѧѧѧﺎ ﻧﺳѧѧѧق اﺟﺗﻣѧѧѧﺎﻋﻲ ﯾﺗﻛѧѧѧون ﻣѧѧѧن أﻓѧѧѧراد ﻓѧѧѧﻲ ﺗﻔﺎﻋѧѧѧل ﻣѧѧѧﻊ ﺑﻌﺿѧѧѧﮭم اﻟѧѧѧﺑﻌض "ﺳѧѧѧﻼطﻧﯾﺔ وإﺳѧѧѧﻣﺎﻋﯾل ﻗﯾѧѧѧرة 
ﺑﺻѧѧѧورة ﻣﺑﺎﺷѧѧѧرة أو ﻏﯾѧѧѧر ﻣﺑﺎﺷѧѧѧرة وﻓѧѧѧق ﻗواﻋѧѧѧد وﻗѧѧѧﯾم وﻣﻌѧѧѧﺎﯾﯾر ﺿѧѧѧﻣن ﻧطѧѧѧﺎق ﺟﻐراﻓѧѧѧﻲ ﻣﻌﻠѧѧѧوم ﻟﺗﺣﻘﯾѧѧѧق 
  ".(2)أھداف ﻣﺣددة
ﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗواﺟѧѧѧѧﮫ ﻣﻧظﻣѧѧѧﺎت اﻟﯾѧѧѧوم ﻧﺎﺗﺟѧѧѧѧﺔ ﻋѧѧѧن زﯾѧѧѧѧﺎدة وﻟѧѧѧﯾس ھﻧѧѧѧﺎك ﻣѧѧѧѧن ﺷѧѧѧك ﻓѧѧѧﻲ أن اﻹﺷѧѧѧѧﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﻛﺑѧѧѧرى ا
اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧѧѧѧﺎ وارﺗﻔѧѧѧѧѧﺎع ﺣﺟѧѧѧѧم اﻟﻌﻣﺎﻟѧѧѧѧѧﺔ ﺑﺻѧѧѧѧѧﻔﺔ ﻋﺎﻣѧѧѧѧﺔ واﻟﺗѧѧѧѧѧزام اﻟﺣﻛوﻣѧѧѧѧѧﺎت ﺑﻣﻌﺎﻟﺟѧѧѧѧﺔ ﻣﺷѧѧѧѧѧﻛﻠﺔ اﻟﺑطﺎﻟѧѧѧѧѧﺔ 
وﺗﺣﻘﯾѧѧѧق اﻟﺗوظﯾѧѧѧف اﻟﻛﺎﻣѧѧѧل وﻣواﺟﮭѧѧѧﺔ اﻟﺻѧѧѧراﻋﺎت اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗواﺟѧѧѧﮫ اﻷﻓѧѧѧراد داﺧѧѧѧل اﻟﻌﻣѧѧѧل واﻟﻧﺎﺗﺟѧѧѧﺔ ﻋѧѧѧن 
ﻟﻌﻧﺎﯾѧѧѧﺔ ﺑﺗوﺟﯾѧѧﮫ اﻟﻌﻧﺻѧѧر اﻟﺑﺷѧѧѧري ﻣѧѧن اﻻھﺗﻣѧѧﺎم وا اوھѧѧذا ﻣѧѧѧﺎ أدى إﻟѧѧﻰ ﺗوﺟﯾѧѧﮫ ﻣزﯾѧѧѧد.ﺿѧѧﻐوطﺎت اﻟﻌﻣѧѧل 
ﺧﺗﯾѧѧѧﺎر اﻟوظѧѧѧﺎﺋف اﻟﻣﻼﺋﻣѧѧѧﺔ وﺗﻣﻛѧѧѧﯾن اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﺗѧѧѧدﺑﯾر وﺗѧѧѧدرﯾب اﻟﻣﮭѧѧѧﺎرات اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﺣﺗѧѧѧﺎج إﻟﯾﮭѧѧѧﺎ إﻧﺣѧѧѧو 
ﺣﺗѧѧѧﻰ ﯾﻣﻛѧѧѧن ﺗﺣﻘﯾѧѧѧق أﻗﺻѧѧѧﻰ اﺳѧѧѧﺗﻔﺎدة ﻣѧѧѧن اﻟﺟﮭѧѧѧود اﻟﻣﺑذوﻟѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﺟﺎﻧѧѧѧب اﻟﻌﻧﺻѧѧѧر اﻟﺑﺷѧѧѧري واﻹﻧﺟѧѧѧﺎز 
  .اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻸھداف اﻟﻣﻧﺷودة ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ أن واﺣد
رت اﻟﺣﺎﺟѧѧѧѧﺔ إﻟѧѧѧѧﻰ وﺟѧѧѧѧود إدارة ﻣﺗﺧﺻﺻѧѧѧѧﺔ ﺗرﻋѧѧѧѧﻰ وﺗﮭѧѧѧѧﺗم ﺑѧѧѧѧﺄﻣور اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻓѧѧѧѧﻲ وﻧﺗﯾﺟѧѧѧѧﺔ ﻟѧѧѧѧذﻟك ظﮭѧѧѧѧ
اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ وﺗﻌѧѧѧѧددت اﻟﻣﺳѧѧѧѧﻣﯾﺎت واﻟﻣﻔѧѧѧѧﺎھﯾم اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﯾѧѧѧѧﺗم ﻣѧѧѧѧن ﺧﻼﻟﮭѧѧѧѧﺎ ﺗﻧѧѧѧѧﺎول ھѧѧѧѧذه اﻹدارة، ﻓﯾطﻠѧѧѧѧق ﻋﻠﯾﮭѧѧѧѧﺎ 
اﻟѧѧѧѧѧﺑﻌض إدارة ﺷѧѧѧѧѧؤون اﻷﻓѧѧѧѧѧراد أو إدارة اﻷﻓѧѧѧѧѧراد ﻓѧѧѧѧѧﻲ ﺣѧѧѧѧѧﯾن ﺗﺳѧѧѧѧѧﻣﻰ ﺣѧѧѧѧѧدﯾﺛﺎ إدارة اﻟﻣѧѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧرﯾﺔ 
ﻋﻧѧѧѧدﻣﺎ ... ﻓѧѧѧﻲ ﺑداﯾѧѧѧﺔ اﻟﻘѧѧѧرن اﻟﻌﺷѧѧѧرﯾن ﻛﻧﺗﯾﺟѧѧѧﺔ ﻷﻋﻣѧѧѧﺎل ﺗѧѧѧﺎﯾﻠور  واﻟѧѧѧذي ظﮭѧѧѧر ﻛﻣﻔﮭѧѧѧوم ﻟﻠﻣѧѧѧرة اﻷوﻟѧѧѧﻰ
  ( 3) .أﺻﺑﺣت ھﻧﺎك اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺑﺣث ﻋن طرﯾق زﯾﺎدة اﻟﻛﻔﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻧﺷﺄة
ﻟѧѧѧذى ﻻ ﯾﻛﻣѧѧѧن دور إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻓѧѧѧﻲ ﻋﻣﻠﯾѧѧѧﺔ ﺗوظﯾѧѧѧف اﻷﻓѧѧѧراد ﺑѧѧѧل ﯾﻣﺗѧѧѧد إﻟѧѧѧﻰ ﺗﻧﻣﯾѧѧѧﺔ اﻟﻣѧѧѧورد 
ﺳѧѧѧﺎﻧﻲ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻌﻣѧѧѧل ﻟﺿѧѧѧﻣﺎن اﻻﺳѧѧѧﺗﻣرارﯾﺔ و اﻷداء اﻟﻔﻌѧѧѧﺎل، اﻟﺑﺷѧѧѧري وذﻟѧѧѧك ﺑﺗﺟﺳѧѧѧﯾد اﻟﺑﻌѧѧѧد أﻟﻘﯾﻣѧѧѧﻲ واﻹﻧ
ﻣﺟﻣوﻋѧѧﺔ ﻣѧѧن اﻟﻘѧѧﯾم أو اﻟﻣﺑѧѧﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾѧѧﺔ  "وھѧѧو ﻣѧѧﺎ ﯾطﻠѧѧق ﻋﻠﯾѧѧﮫ ﺑﺄﺧﻼﻗﯾѧѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧѧﺔ وھѧѧﻲ ﻓѧѧﻲ اﻷﺻѧѧل
 ( 4)"اﻟﺗѧѧѧﻲ ﯾﺗﻣﻠﻛﮭѧѧѧﺎ ﻛѧѧѧل ﻓѧѧѧرد واﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻣﺛѧѧѧل اﻟﺧﺻѧѧѧﺎﺋص اﻟواﺟѧѧѧب ﺗوﻓرھѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺳѧѧѧﻠوك اﻷﺧﻼﻗѧѧѧﻲ ﻟﮭѧѧѧم
وھѧѧѧﻲ اﻟﻔﻛѧѧѧرة اﻷﺳﺎﺳѧѧѧﯾﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﯾѧѧѧﺗم اﻟﺗرﻛﯾѧѧѧز ﻋﻠﯾﮭѧѧѧﺎ ﻹﻋѧѧѧﺎدة ﺗﺷѧѧѧﻛﯾل اﻻﻧﺳѧѧѧﺟﺎم واﻟﺗواﻓѧѧѧق ﺑѧѧѧﯾن اﻟﻌﻘﻼﻧﯾѧѧѧﺔ .
اﻟﺗѧѧѧﻲ ﻻ ﺗѧѧѧزال ﺗﺗѧѧѧرك ﺧѧѧѧﺎرج  ،اﻻﻗﺗﺻѧѧѧﺎدﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾѧѧѧﺎت ﻣѧѧѧن أﺟѧѧѧل اﻟﺣﺻѧѧѧول ﻋﻠѧѧѧﻰ أﺧﻼﻗﯾѧѧѧﺎت ﻣﮭﻧﯾѧѧѧﺔ 
ﺗﻧوﻋѧѧﺔ ﺳѧѧرﯾﻊ اﻟﺗطѧѧور ﺑﺗﻘﻧﯾﺎﺗѧѧﮫ اﻟﻣاﻟ ﻧطѧѧﺎق اﻟﺗﯾѧѧﺎر اﻟﻌѧѧﺎم اﻟѧѧذي ﺗﺳѧѧﯾر ﻋﻠﯾѧѧﮫ اﻟﻣﻧظﻣѧѧﺎت ﻓѧѧﻲ اﻟﻌѧѧﺎﻟم اﻟﻣﺗﻐﯾѧѧر
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ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ ﻋﻠﯾﮭѧѧѧѧﺎ أن ﺗﺑﺣѧѧѧѧث ﻋѧѧѧѧن ﻛѧѧѧѧل ﺷѧѧѧѧﻲء ﯾﺣﻛﻣﮭѧѧѧѧﺎ وﯾﺳѧѧѧѧﯾر ﻋﻣﻠﮭѧѧѧѧﺎ ﺑﺣﯾѧѧѧѧث ﯾﻧﺳѧѧѧѧﺟﻣوا، واﻟﻣﻌѧѧѧѧﺎﯾﯾر . 
اﻷﺧﻼﻗﯾѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻌﻣѧѧѧل ﺧﺎﺻѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ ﻋѧѧѧﺎﻟم اﻟﻌوﻟﻣѧѧѧﺔ إذ ﺗﮭѧѧѧﺗم أﺧﻼﻗﯾѧѧѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧѧѧﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھѧѧѧﺎ اﻷﺳѧѧѧﺎس ﻟﻣﻌﻧѧѧѧﻰ 
ا وھѧѧѧѧدف اﻟوﺟѧѧѧѧود اﻹﻧﺳѧѧѧѧﺎﻧﻲ، واﻟﻣﺑѧѧѧѧﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾѧѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﻌﺗﻣѧѧѧѧد ﻋﻠﯾﮭѧѧѧѧﺎ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾѧѧѧѧﺎت، إذ أن ھﻧѧѧѧѧﺎك أﺑﻌѧѧѧѧﺎد
  .ﻋدﯾدة ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺟﺎه اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  
ﻣﺟﻣوﻋѧѧﺔ إﻟѧѧﻰ ﻓﺻѧѧول رﺋﯾﺳѧѧﺔ ﺑﺎﻹﺿѧѧﺎﻓﺔ  أرﺑﻌѧѧﺔوﻓѧѧﻲ ھѧѧذا اﻹطѧѧﺎر ﺗѧѧم ﺗﻘﺳѧѧﯾم ھѧѧذه اﻟدراﺳѧѧﺔ  إﻟѧѧﻰ 
ﻣѧѧѧن اﻟﺗوﺻѧѧѧﯾﺎت، ﻓﺻѧѧѧل ﻣﻧﮭѧѧѧﺎ ﺗѧѧѧم ﺗﺧﺻﯾﺻѧѧѧﮫ ﻟﻠﺑﻧѧѧѧﺎء اﻟﻣﻧﮭﺟѧѧѧﻲ ﻟﻣوﺿѧѧѧوع اﻟدراﺳѧѧѧﺔ وﻓﺻѧѧѧﻠﯾن ﻟﻺطѧѧѧﺎر 
أﺣѧѧѧѧدھﻣﺎ ﯾﻌѧѧѧѧѧﺎﻟﺞ ﺑѧѧѧѧدوره ﯾﺣﺗѧѧѧѧѧوي ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻣﺑﺣﺛѧѧѧѧѧﯾن وھѧѧѧѧѧو ﺑﺎﻟﻘﺳѧѧѧѧѧم اﻟﻣﯾѧѧѧѧداﻧﻲ ﺧѧѧѧѧﺎص  ﻓﺻѧѧѧѧѧل واﻟﻧظѧѧѧѧري 
اﻹﺟѧѧѧѧѧراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾѧѧѧѧѧﺔ ﻟﻠدراﺳѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾѧѧѧѧѧﺔ واﻷﺧѧѧѧѧѧر ﯾﺗﺿѧѧѧѧѧﻣن ﻋѧѧѧѧѧرض وﺗﺣﻠﯾѧѧѧѧѧل اﻟﺑﯾﺎﻧѧѧѧѧѧﺎت اﻟﺣﻘﻠﯾѧѧѧѧѧﺔ 
  .وﺗﻔﺳﯾرھﺎ ، وﻛذا ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ،أﻣﺎ ﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ ﻓﮭو ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻟوﻻﯾﺔ ادرار
  :اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  ﻷرﺑﻌﺔاھذا وﻗد ﺟﺎءت ﻣﺿﺎﻣﯾن اﻟﻔﺻول 
ﺔ ﻟﻠﻔﺻѧѧѧѧل اﻷول ﻓﻘѧѧѧѧد ﻛرﺳѧѧѧѧﺗﮫ ﻟﻠﺑﻧѧѧѧѧﺎء اﻟﻣﻧﮭﺟѧѧѧѧﻲ ﻟﻠدراﺳѧѧѧѧﺔ ،أي اﻹﺷѧѧѧѧﻛﺎﻟﯾﺔ واﻟﻔرﺿѧѧѧѧﯾﺎت و ﺑﺎﻟﻧﺳѧѧѧѧﺑ
اﻷھѧѧѧѧداف اﻟﻣرﺟѧѧѧѧوة ﻣѧѧѧѧن اﻟدراﺳѧѧѧѧﺔ ﺛѧѧѧѧم أﺳѧѧѧѧﺑﺎب اﺧﺗﯾѧѧѧѧﺎر اﻟﻣوﺿѧѧѧѧوع واﻷھﻣﯾѧѧѧѧﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾѧѧѧѧﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧن 
دراﺳѧѧѧѧﺔ واﻟﻣѧѧѧѧѧدﺧل اﻟﻧظѧѧѧѧѧري ﻟﻠدراﺳѧѧѧѧﺔ وﺗﺣدﯾѧѧѧѧѧد ﻣﺧﺗﻠѧѧѧѧѧف اﻟﻣﻔѧѧѧѧﺎھﯾم ذات اﻟﺻѧѧѧѧѧﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣوﺿѧѧѧѧѧوع اﻟﻣﻌѧѧѧѧѧﺎﻟﺞ 
وﻓﯾﻣѧѧѧﺎ ﯾﺗﻌﻠѧѧѧق ﺑﺎﻟﻔرﺿѧѧѧﯾﺎت ﻓﻘѧѧѧد اﺣﺗѧѧѧوت ھѧѧѧذه اﻟدراﺳѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻓرﺿѧѧѧﯾﺔ  .ﻓﺿѧѧѧﻼ ﻋѧѧѧن اﻟدراﺳѧѧѧﺎت اﻟﺳѧѧѧﺎﺑﻘﺔ
ﻋﺎﻣѧѧѧѧﺔ وﻓرﺿѧѧѧѧﯾﺗﯾن ﺟѧѧѧѧزﺋﯾﺗﯾن ﺗﻐطѧѧѧѧﻲ ﻛѧѧѧѧل ﻣﻧﮭѧѧѧѧﺎ ﺟﺎﻧѧѧѧѧب ﻣѧѧѧѧن ﺟواﻧѧѧѧѧب اﻟﻣوﺿѧѧѧѧوع ، وﻗѧѧѧѧد ﺣرﺻѧѧѧѧت أن 
  .رﺻد ﻟﻛل ﻓرﺿﯾﺔ ﺟزﺋﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺷرات ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﮭﺎأ
ﺑﻐﯾѧѧѧﺔ " ھﻧѧѧѧري ﻓѧѧѧﺎﯾول"ﺳѧѧѧﺗﻧد إﻟѧѧѧﻰ اﻟﻣﻘﺎرﺑѧѧѧﺔ اﻹدارﯾѧѧѧﺔ ﻟѧѧѧـ أوﺑﻐﯾѧѧѧﺔ دراﺳѧѧѧﺔ ھѧѧѧذا اﻟﻣوﺿѧѧѧوع ﻓѧѧѧﺈﻧﻧﻲ 
وﺻѧѧѧف وﺗﺣﻠﯾѧѧѧل ﻧﻣѧѧѧط اﻟﻌﻼﻗѧѧѧﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﯾن إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ واﻟوظѧѧѧﺎﺋف اﻟﻣﻧѧѧѧﺎط ﺑﮭѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ إرﺳѧѧѧﺎء 
ﺗѧѧѧѧﮫ اﻟﻌﻼﻗѧѧѧѧﺔ ﺑﻐﯾѧѧѧѧﺔ اﻹﻓѧѧѧѧﺎدة ﻣﻧﮭѧѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧѧﻲ ﺎﮭﻟن اﻟﻌﻣѧѧѧѧﺎل، وﻣﺣﺎوﻟѧѧѧѧﺔ ﺗﻔﺳѧѧѧѧﯾر اﻟﺻѧѧѧѧﺣﯾﺢ أﺧﻼﻗﯾѧѧѧѧﺎت ﻣﮭﻧﯾѧѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧѧﯾ
؛ ﻋﻣﻠﯾѧѧѧѧﺎت اﻟﺗﻧﺑѧѧѧѧؤ وﺗطѧѧѧѧوﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧѧѧﺔ أﻟﺗﺳѧѧѧѧﯾﯾري ﻟﻠﻣѧѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧѧري ﺑﺻѧѧѧѧﻔﺔ  ﻋﺎﻣѧѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧѧﻲ اﻹدارة ﻣﺳѧѧѧѧﺗﻘﺑﻼ 
وﻟﻛѧѧѧѧﻲ أﻋѧѧѧѧرض رؤﯾѧѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧѧﺎﯾول . ﺑѧѧѧѧدﻻ ﻣѧѧѧѧن اﻷﺳѧѧѧѧﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾѧѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﻌﺗﻣѧѧѧѧد ﻋﻠѧѧѧѧﻰ اﻟﺣѧѧѧѧدس واﻟﺗﺧﻣѧѧѧѧﯾن
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل،  ﻣن ﺧﻼل أرﺑﻌﺔ ﻋﺷر ﻣﺑدأ ﻟﻠﺗﻧظﯾم
ﺳѧѧѧﻠوك اﻟأﺧѧѧѧﻼق ،أﺧﻼﻗﯾѧѧѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧѧѧﺔ،أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة، : ﻣﻔѧѧѧﺎھﯾم اﻟﻣﻌﺗﻣѧѧѧدة ﻓѧѧѧﻲ دراﺳѧѧѧﺗﻲ ﻓﺗﺷѧѧѧﻣل اﻟأﻣѧѧѧﺎ 
وﻏﯾرھѧѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧѧن اﻟﻣﻔѧѧѧѧѧﺎھﯾم اﻟﺗѧѧѧѧѧﻲ ﺟѧѧѧѧѧرى ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭѧѧѧѧѧﺎ ﻧظرﯾѧѧѧѧѧﺎ ... اﻷﺧﻼﻗѧѧѧѧﻲ،اﻟﻘﯾم، إدارة اﻟﻣѧѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧرﯾﺔ
ت اﻟﺳѧѧѧѧѧﺎﺑﻘﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾѧѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧѧن اﻟدراﺳѧѧѧѧѧﺎ اا اﻟﻔﺻѧѧѧѧѧل ﺑﺎﺳѧѧѧѧѧﺗﻌراض ﻋѧѧѧѧѧددذھѧѧѧѧѧ وأﺧﯾѧѧѧѧѧرا ﺗѧѧѧѧѧم ﺧѧѧѧѧѧﺗم.وإﺟراﺋﯾѧѧѧѧѧﺎ
  . ﺗﻌﯾن ﻣوﻗﻊ دراﺳﺗﻲ ﻣن ﺑﻌض ھذه اﻟدراﺳﺎتواﻟﺟزاﺋرﯾﺔ و
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ھѧѧѧم ﺳѧѧѧﻣﺎت وظﺎﺋﻔﮭѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ ﻌﺑѧѧѧر ﻋѧѧѧن إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ، وﺗطورھѧѧѧﺎ وأﯾأﻣѧѧѧﺎ اﻟﻔﺻѧѧѧل اﻟﺛѧѧѧﺎﻧﻲ ﻓ
طن اﻟﻌرﺑѧѧѧѧﻲ ﺑﺧﺎﺻѧѧѧѧﺔ ﺣﯾѧѧѧѧث ﺗطرﻗﻧѧѧѧѧﺎ ﻓﯾѧѧѧѧﮫ إﻟѧѧѧѧﻰ ﺳѧѧѧѧﺗﺔ ﻋﻧﺎﺻѧѧѧѧر ﺷѧѧѧѧﻣﻠت اﻟﺗطѧѧѧѧور اﻟﺗѧѧѧѧﺎرﯾﺧﻲ ﻹدارة اﻟѧѧѧѧو
إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ وأھﻣﯾﺗﮭѧѧѧѧﺎ وﻋﻼﻗﺗﮭѧѧѧѧﺎ ﺑѧѧѧѧﺎﻹدارات اﻷﺧѧѧѧѧرى و أھѧѧѧѧداف 
إدارة  ﯾѧѧѧﺔاﻟﺣدﯾﺛѧѧѧﺔ، وﻛѧѧѧذا اﻟﻌواﻣѧѧѧل اﻟﻣѧѧѧؤﺛرة ﻋﻠѧѧѧﻰ إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد و ووظﺎﺋﻔﮭѧѧѧﺎ وأﺧﯾѧѧѧرا أھﻣ ﺎتاﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧ
  .رﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷ
ﻓѧѧѧѧѧﻲ ﺣѧѧѧѧѧﯾن ﺗﻧѧѧѧѧѧﺎول اﻟﻔﺻѧѧѧѧѧل اﻟﺛﺎﻟѧѧѧѧѧث أﺧﻼﻗﯾѧѧѧѧѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧѧѧѧѧﺔ ،أھﻣﯾﺗﮭѧѧѧѧѧﺎ ووﺳѧѧѧѧѧﺎﺋل ﺗرﺳѧѧѧѧѧﯾﺧﮭﺎ ﻓѧѧѧѧѧﻲ  
ﺿѧѧѧم ﺗﺳѧѧѧﻌﺔ ﻋﻧﺎﺻѧѧѧر اﺣﺗѧѧѧوى ﻛѧѧѧل ﻣﻧﮭѧѧѧﺎ ﻋﻧﺻѧѧѧرا  ، وﻗѧѧѧد_ ﻋﺎﻟﻣﯾѧѧѧﺔ وﺟزاﺋرﯾѧѧѧﺔ ﺗﺟѧѧѧﺎرب إدارﯾѧѧѧﺔ_اﻹدارة
ﻣѧѧѧن ﻋﻧﺎﺻѧѧѧر أﺧﻼﻗﯾѧѧѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧѧѧﺔ  ﺑداﯾѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﻧظرﯾѧѧѧﺎت اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻧﺎوﻟﺗѧѧѧﮫ واﻟﻣﺷѧѧѧﻛﻼت اﻷﺳﺎﺳѧѧѧﯾﺔ ﻓѧѧѧﻲ دراﺳѧѧѧﺗﮫ 
وﻣﺻѧѧѧﺎدره وأھﻣﯾﺗѧѧѧﮫ وأھداﻓѧѧѧﮫ، وﻛѧѧѧذا أﺳﺳѧѧѧﮫ وﺷѧѧѧروط اﻟﺳѧѧѧﻠوك اﻷﺧﻼﻗѧѧѧﻲ ﻟﻠﻣﮭﻧѧѧѧﺔ وﺧﻠﺻѧѧѧت ﻓѧѧѧﻲ اﻷﺧﯾѧѧѧر 
  .      ﺧﺎﺻﺔواﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ات اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﺗﺟﺎرب اﻹداروﺳﺎﺋل ﺗرﺳﯾﺧﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﻌض  إﻟﻰ
 ﻷولاﻲ اﻟﻣﺑﺣѧѧѧѧѧث ﻓﻘѧѧѧѧѧد ﻋرﺿѧѧѧѧѧت ﻓѧѧѧѧѧواﻟﻣﻌﻧѧѧѧѧѧون ﺑﺎﻟدراﺳѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾѧѧѧѧѧﺔ ،أﻣѧѧѧѧѧﺎ اﻟﻔﺻѧѧѧѧѧل اﻟراﺑѧѧѧѧѧﻊ، 
اﻹﺟѧѧѧراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾѧѧѧﺔ ﻟﻠدراﺳѧѧѧﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾѧѧѧﺔ ،ﺣﯾѧѧѧث ﺑﻧﯾѧѧѧت  ﻓﯾѧѧѧﮫ ﻣﺟѧѧѧﺎﻻت اﻟدراﺳѧѧѧﺔ وأﺳѧѧѧس اﺧﺗﯾѧѧѧﺎر ﻣﺟﺗﻣѧѧѧﻊ 
اﻷﺳѧѧѧѧѧﺎﻟﯾب اﻟﺑﺣѧѧѧѧѧث، واھѧѧѧѧѧم اﻟﻣﻧѧѧѧѧѧﺎھﺞ واﻷدوات اﻟﻣﺳѧѧѧѧѧﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓѧѧѧѧѧﻲ ﺟﻣѧѧѧѧѧﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧѧѧѧѧѧﺎت، ھѧѧѧѧѧذا ﻓﺿѧѧѧѧѧﻼ ﻋѧѧѧѧѧن 
  .اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ  اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ھده اﻟدراﺳﺔ
ﻣﺣѧѧѧور اﻟدراﺳѧѧѧﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾѧѧѧﺔ ،إذ ﻓﯾѧѧﮫ ﺗѧѧѧم ﻋѧѧѧرض وﺗﺣﻠﯾѧѧѧل اﻟﺑﯾﺎﻧѧѧѧﺎت ﻟﻣﺑﺣѧѧѧث اﻟﺛѧѧﺎﻧﻲ ﻓѧѧﻲ ﺣѧѧѧﯾن ﺷѧѧѧﻣل ا
اﻟﻣﯾداﻧﯾѧѧﺔ اﻟﺗѧѧﻲ ﺣﺻѧѧﻠت ﻋﻠﯾﮭѧѧﺎ ﻣѧѧن ﻣﺟﺗﻣѧѧﻊ اﻟدراﺳѧѧﺔ وﻛѧѧذا ﺗﻔﺳѧѧﯾرھﺎ ﻓѧѧﻲ ﺿѧѧوء اﻟﻔرﺿѧѧﯾﺎت اﻟﻣطروﺣѧѧѧﺔ 
ﺎﺋﺞ وﺗوﺿѧѧѧѧѧﯾﺢ دﻻﻻﺗﮭѧѧѧѧѧﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳѧѧѧѧѧﺑﺔ واﻹطѧѧѧѧѧﺎر اﻟﻧظѧѧѧѧѧري اﻟﻣﻌﺗﻣѧѧѧѧѧد، ھѧѧѧѧѧذا وﺻѧѧѧѧѧوﻻ إﻟѧѧѧѧѧﻰ اﺳѧѧѧѧѧﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗѧѧѧѧѧ
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  : اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ  :أوﻻ
إن أھم  ﻣﺎ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﮫ ﻋﺎﻟﻣﻧﺎ  اﻟﻣﻌﺎﺻر ھو  ﺳرﻋﺔ  اﻟﺗﺣول و اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ ﺑﯾﺋѧﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ وﺑﻼﺧѧص ﻓѧﻲ     
ﺣѧدة  اﻟﻣﻧﺎﻓﺳѧﺔ ﺑѧﯾن اﻟﺑﻧﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت اﻟذي أﺻﺑﺢ  اﻟﺳﻣﺔ اﻟﺑѧﺎرزة ﻟﮭѧذا اﻟﻌѧﺎﻟم، وﻣѧﺎ اﻧﺟѧر ﻋﻧѧﮫ ﻣѧن 
اﻟﻣﻧظﻣﺎت؛ اﻟﺳﻌﻲ اﻟﺣدﯾث ﻻﻛﺗﺳﺎب ﻣزاﯾﺎ ﺗﻧﺎﻓﺳѧﯾﺔ، ﺗزاﯾѧد ﻣﻌѧدﻻت اﻻﺑﺗﻛѧﺎر و اﻟﺗﻐﯾѧر اﻟﺗﻛﻧوﻟѧوﺟﻲ وظﮭѧور 
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟزﻣن، وھو ﻣﺎ ﺟﻌﻠﮭﺎ ﻓﻲ ﻣواﺟﮭﺔ ﺣﺎﺳﻣﺔ ﻣﻊ ﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺑﻘѧﺎء و اﻟﻧﻣѧو اﻟѧذي ﯾﻧﺑﻧѧﻲ 
داﻓﮭﺎ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻻﻧدﻣﺎج ﻓѧﻲ اﻻﻗﺗﺻѧﺎد أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﻣﻧﺗﺟﺎت ﻟﺗﺣﻘﯾق أھ
اﻟﻌѧﺎﻟﻣﻲ واﻟﺗﻣﺗѧﻊ ﺑﻣروﻧѧﺔ ﻋﺎﻟﯾѧﺔ ﺗﻣﻛﻧﮭѧѧﺎ ﻣѧن اﻟﺗﻛﯾѧف ﻣѧﻊ ھѧذه اﻟﺗﺣѧѧوﻻت، ﻟѧذﻟك ﻓѧﺈن اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ اﻟﺗѧﻲ ﻻ ﺗﻘѧѧوم 
ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﻐﯾﯾر داﺧﻠﯾﺔ ﻟﻣواﺟﮭѧﺔ اﻟﺗﻐﯾѧرات اﻟﺧﺎرﺟﯾѧﺔ ﻓﺈﻧﮭѧﺎ ﺗﻌѧرض ﻧﻔﺳѧﮭﺎ ﻟﺗﮭدﯾѧد اﻟѧزوال، ﻣﻣѧﺎ ﯾوﺟѧب ﻋﻠѧﻰ 
ت وﻣﺳﺎﯾرﺗﮭﺎ، ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف ﻣѧﻊ اﻟﻣﺳѧﺗﺟدات ﺑѧوﺗﯾرة أﺳѧرع ﻗﺎدﺗﮭﺎ اﺳﺗﺑﺎق اﻟﺗﻐﯾرا
ﻣن ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﮭﺎ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺗﻔوق وﺗﺗﻣﯾز، اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺗطﻠب ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣѧل اﻹداري ﺑﺣﯾѧث ﯾﻛѧون ﻗѧﺎدرا ﻋﻠѧﻰ 
  .ﻣواﻛﺑﺔ ھذه اﻟﺗﺣوﻻت ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل 
ﺑﻛﺎﻓѧﺔ أﻧﺷѧطﺔ اﻟﻌﻣѧل اﻟﻣﻧѧوط ﻟﮭѧم، ﻣѧﻊ  وﻣن  ﺳѧﺑل ﻧﺟѧﺎح أي ﻣﻧظﻣѧﺔ وﺟѧود أﻓѧراد ﻟﮭѧم اﻟﻘѧدرة ﻋﻠѧﻰ اﻟﻘﯾѧﺎم   
 –وﺟѧود اﺗﻔѧﺎق ﺑѧﯾن أھѧداﻓﮭﺎ وﻗѧﯾم وﺛﻘﺎﻓѧﺔ ھѧؤﻻء اﻷﻓѧراد _ ﻣراﻋѧﺎة ﻣѧﺎ ﯾﺟﻌﻠﮭѧﺎ ﺗﺣѧﺎﻓظ ﻋﻠѧﻰ وﻻء أﻓرادھѧﺎ 
، ﻛوﻧﮭﺎ ﺗؤﺛر ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻋﻠѧﻰ أداء اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ وھѧو ﻣѧﺎ ﯾѧﻧﻌﻛس ﻋﻠѧﻰ "أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ"اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ
  .إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﮭﺎ
ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺣظﯾت ﺑﺎھﺗﻣﺎم اﻟﺳѧﻠوﻛﯾﯾن واﻹدارﯾѧﯾن ﻓѧﻲ اﻟﺳѧﺑﻌﯾﻧﯾﺎت ﻣѧن  ﻣوﺿوع أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل   
ﻛﻣѧدى ﺗѧوﻓره ﻣѧن ﻋدﻣѧﮫ ﻟѧدى اﻟﻣوظѧف،   ﺣﯾث ﺑﺣﺛѧوا ﻓѧﻲ ﻣﺧﺗﻠѧف اﻟﺟواﻧѧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘѧﺔ ﺑѧﮫ، اﻟﻘرن اﻟﻣﺎﺿﻲ، 
  .اﻟﺦ...ودوره ﻓﻲ اﺳﺗﻘرار اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﻛذا اﻷﺳس اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﺗﻘﯾﯾﻣﮫ
اﻷﺧﻼﻗѧﻲ ﻓѧﻲ اﻟﻌﻣѧل اﻟﻌѧﺎم ﺧѧﻼل اﻟﺳѧﻧوات اﻟﻣﺎﺿѧﯾﺔ ﻧظѧرا وﻗѧد زاد اﻻھﺗﻣѧﺎم ﺑدراﺳѧﺔ ﻣوﺿѧوع اﻟﺳѧﻠوك    
ﻻرﺗﺑѧﺎط ﻛﻔѧﺎءة اﻟﻣﻧظﻣѧﺎت وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﮭѧﺎ ﺑﻣﺳѧﻠﻛﯾﺎت وأﺧﻼﻗﯾѧﺎت اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭѧﺎ، ﻏﯾѧر أﻧﻧѧﺎ ﻧﺟѧد ﺑﻌѧض اﻟﻣﻧظﻣѧﺎت 
  .  ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن وﻻء ﻣوظﻔﯾﮭﺎ واﺗﺻﺎﻓﮭم ﺑﻣﯾزات ﺣﻣﯾدة، إﻻ أﻧﮭﺎ ﻟم ﺗﻣض ﻗدﻣﺎ ﻣﻊ ﻋﺟﻠﺔ اﻟﺗطور
ﻣﺑѧﺎدئ اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ ﻹﺿѧﻔﺎء ﺗطѧورات وﺗﺣѧوﻻت ﻧﺗﺟѧت ﻋѧن ﺗطﺑﯾѧق  ﯾѧﺔ ﻣѧنوﻣѧﺎ ﺗﺷѧﮭده اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ اﻟﺟزاﺋر   
اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺳﯾﯾر وﺗﺣﻣﯾﻠѧﮫ ﻣﺳѧؤوﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧﻣﯾѧﺔ اﻻﻗﺗﺻѧﺎدﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ، وﯾﻣﻛѧن اﻋﺗﺑѧﺎر ذﻟѧك ﺧﯾѧﺎرا 
رﻏѧѧم ظﮭѧѧور ﻧﻘѧѧﺎﺋص ﻣﺗﻌﻠﻘѧѧﺔ  -ﻟﻠﻣﺟﺗﻣѧѧﻊ، ﻷﻧѧѧﮫ ﺑﻌѧѧد ﻧﺣѧѧو ﻧﺻѧѧف ﻗѧѧرن ﻣѧѧن اﻟوﺻѧѧﺎﯾﺎ واﻹﺻѧѧﻼﺣﺎت  ﺎأﺧﻼﻗﯾѧ
ﻟﻠﻌﻠѧѧم ﻓѧѧﺈن ﺑﻌѧѧض ھѧѧذه -اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧﺔ وﻋѧѧدم اﺣﺗѧѧرام ﻣﻌѧѧﺎﯾر اﻟѧѧﺗﺣﻛم ﻓѧѧﻲ آﻟﯾѧѧﺎت ﺗﺣﺳѧѧﯾن أداﺋﮭѧѧﺎﺑﺎﻟﻧوﻋﯾѧѧﺔ و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾѧѧﺔ 
اﻹﺧѧѧﺗﻼﻻت ﺗѧѧرﺗﺑط ﺑطﺑﯾﻌѧѧﺔ اﻟﻣﺣѧѧﯾط اﻟﻣﻧظﻣѧѧﺔ اﻟѧѧذي ﯾﻧﻣѧѧو وﺳѧѧط ﺗﻔѧѧﺎﻋﻼت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧѧﺔ وﺛﻘﺎﻓﯾѧѧﺔ واﻗﺗﺻѧѧﺎدﯾﺔ 
  .وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﺟدﯾدة، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ارﺗﺑﺎطﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣظﻰ ﺑﮭﺎ ھذا اﻟﻣﺣﯾط واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺧرة ﻟﮫ
إن ﺗﻛﻠﯾف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﮭذه اﻟﻣﮭﺎم اﻟﺗﺳﯾرﯾﺔ ﯾﺧѧول ﻟﮭѧﺎ ﻣﺳѧؤوﻟﯾﺔ وﺳѧﻠطﺔ ﻣﻌﻧѧوﯾﺗﯾن ﻣﻌﺗﺑѧرﺗﯾن     
ﺗﺗطﻠﺑﺎن اﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓѧﻲ ﻧظѧﺎم ﺳѧﯾرھﺎ، ﻋﻠﻣѧﺎ أن ﻣﻣﺎرﺳѧﺔ اﻟﻣﺳѧؤوﻟﯾﺔ ﻣرھوﻧѧﺔ ﺑﺣرﯾѧﺔ ﺗﺣدﯾѧد اﻟﻣﮭѧﺎم ﻣѧن 
ﺑﻐѧﻲ ﺗѧوﻓﯾر ﻣѧﺎ ﯾﻠѧزم ﻣѧن ﺣﯾѧث رﺳѧم اﻷھѧداف وﺗﺻѧورھﺎ وإﻋѧداد وﺗطﺑﯾѧق اﻟﺣﻠѧول اﻟﻣﺗﻔѧق ﻋﻠﯾﮭѧﺎ، وﻋﻠﯾѧﮫ ﯾﻧ
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اﻟﻣѧѧوارد اﻟﻣﺎدﯾѧѧﺔ واﻟوﺳѧѧﺎﺋل اﻹدارﯾѧѧﺔ ووﺿѧѧﻌﮭﺎ ﺗﺣѧѧت ﺗﺻѧѧرﻓﮭﺎ وﻓѧѧق أھѧѧداف اﻟﺟѧѧودة اﻟﻣﺣѧѧددة و اﻟﻌﻧﺎﺻѧѧر 
ﻟﮭѧѧذا ﻓѧﺈن اﻟﺗѧѧزام  إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ ﺑﺗﻘѧدﯾم ﺣﺻѧѧﯾﻠﺔ ﻋѧن ﻧﺷѧѧﺎطﺎﺗﮭﺎ ﯾﺗطﻠѧب ﺑطﺑﯾﻌѧѧﺔ . اﻟﻣرﺗﻘѧب ﺗﻛوﯾﻧﮭѧﺎ
إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾѧق ھѧذا اﻟѧرﺑط  -وﻟو ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﺑﻌﯾد-وﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗﻘﮭﺎ اﻟوﺻول اﻟﺣﺎل ﺗﺳﯾﯾرا ﺷﻔﺎﻓﺎ ﻟﻛل أﻋﻣﺎﻟﮭﺎ،
  .ﻋن اﻟﺗﺄﺛﯾرات اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻟﻌواﺋق اﻟظرﻓﯾﺔ  ىﻣﻧﺄﻓﻲ  اﻷﻣﺛل ﺑﯾن اﻟﻛم واﻟﻧوع، وذﻟك
إن اﻟﺟودة واﻟرﻗﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾرﺗﻛزان ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﺧﻠق واﻹﺧﻼص، و ﻻﺳﯾﻣﺎ ﻋﻧѧد ﺷѧرﯾﺣﺔ اﻟﻌﻣѧﺎل      
اﻟﻣﺛل اﻷﻋﻠﻰ ﻟﮭذا اﻟﺳѧﻠوك اﻟﻣرﺟﻌѧﻲ، وھѧذه ﻣﺗطﻠﺑѧﺎت ﻏﺎﻟﺑѧﺎ ﻣѧﺎ ﻟذﻟك ﯾﻌد ھذا اﻷﺧﯾر . اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺧﯾر ﻗدوة
ﺗﻛون ﻣﺟﮭوﻟﺔ إﻟﻰ ﺣѧد ﺑﻌﯾѧد، ﻛﻣѧﺎ أن اﻟوﺿѧﻌﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ واﻟﻣﺎدﯾѧﺔ واﻟﺻѧﻌوﺑﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾѧﺔ ﻟѧﮫ ﺗѧﻧﻌﻛس ﻋﻠѧﻰ 
  .ﺳﻠوك ﺑﻌﺿﮭم
ﻓﺈﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ دراﺳﺔ دور وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓѧﻲ إرﺳѧﺎء أﺧﻼﻗﯾѧﺎت ﻣﮭﻧﯾѧﺔ ﻓѧﻲ     
ﺧﺻﺻѧѧﺔ ﻹدارة اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ واﻟﻣ ﻣؤﺳﺳѧѧﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾѧѧﺔ وذﻟѧѧك ﻣѧѧن ﺧѧѧﻼل ﻣﻌرﻓѧѧﺔ اﻟوظѧѧﺎﺋف اﻹدارﯾѧѧﺔاﻟ
  .  ودرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻓﻲ  أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻋﻧد اﻟﻌﻣﺎل 
  :  وﻣﻧﮫ طرﺣﻧﺎ اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﺗﺎﻟﻲ
  :اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ

















  :ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ :ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﺗﺳﺎﻋدﻧﺎ اﻟﻔرﺿﯾﺎت  ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم اﻟﺑﺣث وإﻋطﺎﺋﮫ ﺻﺑﻐﺔ ﺟدﯾدة ، ﻓﺎﻟﻔرﺿﯾﺎت ﺗﺗرﺟم ﻟﻧﺎ ذھﻧﯾﺔ 
:" ھﻲ ا اﻻﺗﺟﺎه ﻷﻧﮫ أﻛﺛر ﺧﺻوﺑﺔ، واﻟﻔرﺿﯾﺎتذاﻻﻛﺗﺷﺎف ﺑﺣﯾث ﯾﻘول اﻟﺑﺎﺣث أظن اﻧﮫ ﯾﺟب اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ھ
   "1ﻣواﻗف ﻣﺑدﺋﯾﺔ أو ﺗﺧﻣﯾﻧﺎت ذﻛﯾﺔ ﯾﻘدﻣﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣث ﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻔﻛﯾره ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺑﺣث
  
 ﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣ_
ﻟوظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻗواﻋد ﻋﻣل وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ "
  ."   واﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
    :اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ         
  : اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﺧروج ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ
 :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ
ﻓﻲ ﺳﻌﯾﮭم ﻹرﺳﺎء ﻗواﻋد ﺳﻠوك ﻣﮭﻧﯾﺔ ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ "         
ﺗﺛﺑﯾت اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ وإﺛﺑﺎت اﻟذات وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﻲ 
  ." ﻣواﻗﻊ اﻟﻌﻣل واﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺳر اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق أھداف و ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ
 :طرح  ﺑﻌض اﻷﺑﻌﺎد واﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔأوﻟﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ *         
 
ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾﻔﯾﺔ ﯾﻠﺗزم اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺗﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎر   - أ
 .واﻟﺗﻌﯾن ﻣﺑدأ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﻣؤھﻼت اﻟﻣوظف واﻟوظﯾﻔﺔ 
 ﺔد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ  ﺗدرﯾﺑﮭم ﺑﻐﯾﻟﻣوارﻓﻲ ﺳﻌﯾﮭﺎ ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻣوظﻔﯾن ﺗﺣرص إدارة ا  - ب
  .ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن اﻟﻣوظﻔﯾن واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ وأھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾﻣﮭم اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ   - ت
  .إﺛﺑﺎت اﻟﻣوظف ﻟذاﺗﮫ 
  
 :                                             اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ     
ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻛل ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ " -
 ."وﺣﯾﺎدﯾﺔ وﻋداﻟﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  
                                                             




 :طرح اﻷﺑﻌﺎد واﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔأوﻟﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ *      
ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﯾﺳﻌﻰ أﺧﺻﺎﺋﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻰ ﺗﻘدﯾم   - أ
ﺑﻛل ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﺣﯾﺎدﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ    ﻸﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرىﻟاﻻﺳﺗﺷﺎرات واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
 .اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ
ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﯾﻌﻣل اﻟﻘﺎﺋم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟرؤﺳﺎء   - ب
اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن ﻓﻲ إدارة ﻣرؤوﺳﯾﮭم وإﺗﺧﺎد اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻣﺑدأ 
  .اﻻﺣﺗرام 
  
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺗوﺣﯾد ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة   - ت
ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن  اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷﻓراد ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف أﻗﺳﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 .اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى
  
  : أھداف اﻟدراﺳﺔ:ﺛﺎﻟﺛﺎ
  :ﺗﺳﻌﻰ  ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷھداف        
ﻋﻠﻰ أھم اﻟوظﺎﺋف واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗѧﻲ ﺗﻘѧوم ﺑﮭѧﺎ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ، وﻋﻠѧﻰ  اﻟﺗﻌرف 
  .ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾرھﺎ، ﺧﺎﺻﺔ وأﻧﮭﺎ ﺗﺳﺎھم ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ
  :ﺗﺣدﯾد دور إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ودرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ  
 .ﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣوظف ﻓﻲ اﻟﻣﺣﯾط ا  - أ
أن ﻣﺟﻣوﻋѧﺔ اﻟﻣﮭѧن ﻓѧﻲ  ﺗﺑﯾﺎن درﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻓﻲ اﻟﺧدﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﺑﺷѧﻛل ﻋѧﺎم، ﺑﺎﻋﺗﺑѧﺎر  - ب
ﻓѧﻲ  -ﻋﻠﻣѧﺎ أﻧѧﮫ إذا ﻓﻘѧد اﻟﻌѧﺎﻣﻠون . وﺗطﻠﻌﺎت اﻷﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ھﻲ اﻷداة اﻟﻣﻧﻔذة ﻷھداف
اﻟﻧﺗﯾﺟѧѧﺔ اﻟﺣﺗﻣﯾѧѧﺔ اﻷداء وأﺧﻼﻗﯾﺎﺗѧѧﮫ، ﻓѧѧﺈن  آداب -واﻟﻘطﺎﻋѧѧﺎت  ﻣﺧﺗﻠѧѧف اﻟﺗﺧﺻﺻѧѧﺎت
  .واﻟﺗﺧﻠف ﺳﺗﻛون اﻟﻔﺷل
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﻋن ﻣѧدى اھﺗﻣѧﺎم اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ ﺑﺎﻟﻌﻧﺻѧر اﻟﺑﺷѧري ﻟѧدﯾﮭﺎ، و إﻋطѧﺎءه اﻟﻌﻧﺎﯾѧﺔ   - ت
واﻻھﺗﻣѧﺎم ﻓѧѧﻲ ﺗﻧﻣﯾﺗѧѧﮫ وﺗطѧѧوﯾره واﻟرﻓѧѧﻊ ﻣѧѧن أداﺋѧѧﮫ وﻓﻌﺎﻟﯾﺗѧѧﮫ ﻓѧѧﻲ اﻟﻌﻣѧѧل واﻹﺳѧѧﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
 .اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻧﺣوه
اﻟﻣﺗﺣﻛﻣѧﺔ ﻓѧﻲ اﻟﺑﯾﺋѧﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾѧﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣѧﺔ ﺗﺣدﯾѧد أھѧم اﻟوظѧﺎﺋف اﻟﻣﺗﻌﻠﻘѧﺔ ﺑѧﺈدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ  
 .واﻟﺗﻲ ﺗﻌد اﻟرﻛﯾزة اﻟﺗﻲ ﺑﮭﺎ ﯾﺗﺷﻛل اﻟﺑﻧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
ﺑوﺻѧѧﻔﮭﻣﺎ اﻟѧѧدورﯾن اﻷﺳﺎﺳѧѧﯾن ﻹدارة اﻟﻣѧѧوارد _ﺗﺣﻠﯾѧѧل اﻟѧѧوظﯾﻔﯾﺗﯾن ؛ اﻹدارﯾѧѧﺔ واﻟﻣﺗﺧﺻﺻѧѧﺔ  





  :ر اﻟﻣوﺿوعأﺳﺑﺎب  اﺧﺗﯾﺎ:راﺑﻌﺎ
  :ﯾﻣﻛن أن ﻧﻠﺧص أھم اﻟدواﻓﻊ اﻟﺗﻲ أﻧﺗﺟت اھﺗﻣﺎﻣﻲ ﺑﮭذا اﻟﻣوﺿوع 
 .ﻗﻠﺔ اﻟدراﺳﺎت واﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت ﻣوﺿوع أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ ﺣدوث إطﻼﻋﻧﺎ   - 1
 .دور وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯾﺎت - 2
ب واﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﮭﻧﺎك ﺣدﯾث ﻋن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﺣﺎﺳو - 3
 .اﻻﻓﺗراﺿﯾﺔ
اﻟﺗوﺟﮫ اﻟﺣدﯾث اﻟذي ﯾرى ﺑﺄن ﺗﺟﺎھل أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ھو ﻧزوح ﻧﺣوى اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ  - 4
اﻟﺿﯾﻘﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن أن اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻷﺑﻌﺎد اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ ﯾﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ 
 .اﻟﻣﺳﺗﻧﯾرة
  
ﺣﺳب اطﻼﻋﻲ، ﺑﺣﯾث ﻻ اھﺗﻣﺎﻣﺎ ﻟﮭذا اﻟﺟﺎﻧب  ول اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ وﻣﻧﮭﺎ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟم ﺗﻌطﻧﺟد أن اﻟد - 5
اﻟﺦ ھﻲ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ...ﺗزال ﻗﯾم اﻟﺑداوة اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ واﻟﺷﯾﺧوﻗراطﯾﺔ وﺗﺄﻟﯾﮫ اﻟﺣﺎﻛم وﻋﺑﺎدة اﻷﻓراد
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وﺟود إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺑﺣث واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ وﻓرة اﻟﻣراﺟﻊ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ واﻟﺻﻧﺎﻋﻲ  - 6
 .وإدارة اﻷﻋﻣﺎل
 .ﻧﺿﺑﺎط دور إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻣﺑﺎدئ اﻻ - 7
 .ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ أﺛر أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك - 8
 .ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ أﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻟﺳﻠوك اﻟﻌﻣﺎﻟﻲ - 9
ﺑروز ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻼﻣﺑﺎﻻة واﻹھﻣﺎل وﻗﻠﺔ اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﺻف اﻟﻌﻣﺎﻟﻲ ﻣﺛل ﻏﯾﺎب اﻟﻔﻛر  -01
 .ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﺔاﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وذﻟك ﺑﻌدم وﺿوح ﻠاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﺄﺳﺎس ﻟ
 :أھﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ: ﺧﺎﻣﺳﺎ
  :اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  - أ
ﻣѧن ﻗﺑѧل اﻷﻛѧﺎدﯾﻣﯾﯾن أو اﻟﻣﻣﺎرﺳѧﯾن  اﻟﻌﻣѧلإن اﻻھﺗﻣѧﺎم ﺑﻣوﺿѧوع أﺧﻼﻗﯾѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧﺔ ﻓѧﻲ ﻣﺟѧﺎل          
  ه  ﺗﺣﺎولذﺳواء ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟدوﻟﻲ أو اﻟﻣﺣﻠﻲ  ﺣدﯾث اﻟﻌﮭد ﺣﺳب اطﻼﻋﻲ، ودراﺳﺗﻧﺎ ھ
ﻣѧن ﺧѧﻼل ﻣﻌرﻓѧﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾѧﺔ؛ وذﻟѧك دراﺳﺔ  واﻗﻊ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن   
دور ﻗواﻋد ووظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻓѧﻲ ﺗرﺳѧﯾﺦ أﺧﻼﻗﯾѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧﺔ، ﻗﺻѧد اﻟﺗوﺻѧل إﻟѧﻰ 
ﯾﺗم اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻛﺄداة ﻓﻲ أﯾدي اﻟﻣﺳﯾرﯾن  و اﻟﻣﺷѧرﻓﯾن ﻋﻠѧﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾѧﺔ   و ﺗوﺻﯾﺎتﻧﺗﺎﺋﺞ 
ﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ، وذﻟك ﻟﻠﺣﺻѧول ﻋﻠѧﻰ أﻓﺿѧل ﺳѧﻠوك ﺑﻐﯾﺔ ا
 .ﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﻔﻌﯾل اﻟﺧﻠق اﻹداري و اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ
ﻣﺣﺎوﻟѧѧﺔ ﻣﻌرﻓѧѧﺔ اﻟﻣﻛﺎﻧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧﻲ وﺻѧѧﻠت إﻟﯾﮭѧѧﺎ، إدارة اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ ﻓѧѧﻲ ﻣؤﺳﺳѧѧﺎﺗﻧﺎ، واﻷﺑﻌѧѧﺎد  
ﺔ ﻓѧﻲ اﻹدارة واﻟﺗﺳѧﯾﯾر واﻻﺳѧﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗѧﻲ اﺗﺧѧذﺗﮭﺎ، ﻓѧﻲ اﺳѧﺗﻌﻣﺎل اﻟطѧرق واﻷﺳѧﺎﻟﯾب اﻟﺣدﯾﺛѧ
 .ﻟﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺣﺿﯾت ﺑﮭﺎ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻓѧﻲ اﻟوﻗѧت اﻟﺣѧﺎﻟﻲ، ﻣѧن ﻗﺑѧل اﻟﻣﻧظﻣѧﺎت واﻟﺗѧﻲ  
 . ﺗﺳﺗدﻋﻲ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻛﻣﺣدد أﺳﺎﺳﻲ ﻟﻧﺟﺎﺣﮭﺎ أو ﻓﺷﻠﮭﺎ 
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أن ﺗﻘѧوم ﺑѧﮫ ﻣѧن وﻣѧﺎ ﯾﻣﻛѧن . إﺿﺎﻓﺔ ﻣﻌرﻓﯾﺔ و ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻧﻣوﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣѧﻊ  
 .ﺗوﺟﯾﮫ أﻧظﺎر اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ دراﺳﺎت أﻛﺛر ﺗﻔﺻﯾﻼ ﻓﻲ ھدا اﻟﻣﺟﺎل
    :اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ-ب
ﻟﻘد ﺗرﺗب ﻋن اﻟﺗﻐﯾر و اﻟﺗﺣدﯾث اﻟذي ﺷﮭده اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟزاﺋري اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣظﺎھر ﻓﻲ ﻣﻌظم        
أو إﯾﺟﺎﺑﺎ، اﻷﻣر اﻟذي ه ﺗﺄﺛر أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ  ﺳﻠﺑﺎ ذﻣﺟﺎﻻت اﻟﺣﯾﺎة، وأھم ﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗطور ھ
  :ﯾﺟﻌﻠﻧﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﺟﺔ ﻣﺎﺳﺔ إﻟﻲ دراﺳﺗﮭﺎ، أﻣﻼ ﻓﻲ اﻣﺗﻼك اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻧﺎ ﻓﻲ 
إﻋداد ﺑراﻣﺞ ﺿﺑط اﻟﺳﻠوك واﻟﻌﻣل اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻓﻲ ظل اﻟﺗطور اﻟﺳرﯾﻊ ﻟﻸﺣداث، ﻣﻊ اﻟﺗﺄﻛﯾد  
 .ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟﻠﺗطورات
اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﻠﺣﺔ ﻟرﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻻﻟﺗزام ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﺣدﯾﺎت   
 .ﻣن ﺣﯾث ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺳوق اﻟﻌﻣل واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ أو اﻟﻌوﻟﻣﺔ و اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ
  :ﻣﻔﺎھﯾم اﻟدراﺳﺔ :ﺳﺎدﺳﺎ
 اﻟﺗѧﻲ اﻟﺧﺎﺻѧﯾﺎت أھѧم ﻣѧن وﻟﻌﻠﮭѧﺎ واﺿѧﺣﺔ، أو ﺑѧﺎرزة داﺋﻣѧﺎ ﻟﯾﺳѧت اﻻﺟﺗﻣѧﺎﻋﻲ اﻟواﻗѧﻊ ﻣﻔѧردات إن     
 ﻋѧدة إﻟѧﻰ راﺟѧﻊ ﻓѧﻲ اﻟﻣﻔѧﺎھﯾم، ھѧذا اﻟوﺿѧوح ﻋѧدم . اﻻﺟﺗﻣѧﺎع ﻋﻠѧم وﺑﺧﺎﺻﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻌﻠوم ﺑﮭﺎ ﺗﺗﻣﯾز
)اﻟﻣﺗﻌﺎﯾﺷѧѧѧﯾن ﻣﻌﮭѧѧѧѧﺎ اﺧѧѧѧﺗﻼف ﻟﮭѧѧѧѧﺎ، اﻟراﺻѧѧѧدﯾن اﺧѧѧѧﺗﻼف أھﻣﮭѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧن اﻋﺗﺑѧѧѧﺎرات
 اﻟﺗѧﻲ واﻟﻘѧﯾم اﻹﻧﺳѧﺎﻧﻲ اﻟﺳѧﻠوك ﻣؤﺷѧرات ﺗوﺿﯾﺢ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﺿروري ﻣن ﻓﺈﻧﮫ ﻟذﻟك (1
 اﻷﺧذ ﻣﻊ اﻟﻣﯾدان، ﻓﻲ دراﺳﺗﮭﺎ اﻟﻣراد اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ ﺗﺣدﯾد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺑﻌﯾﻧﮭﺎ ﺟﻣﺎﻋﺔ أو ﻣﻌﯾن ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﺗﺣﻛﻣﮫ
 .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ أدﺑﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺗداول اﻟﻧظري اﻟﺑﻌد اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺑﻌﯾن
 ﻋﻠѧﻰ ﻣﻧظﻣѧﺔ ﻗواﻟѧب ﻧﻔѧرض أن اﻷﺣѧوال، ﻣѧن ﺣѧﺎل ﺑѧﺄي ﯾﻣﻛѧن ﻻ ﺑﺄﻧѧﮫ اﻹﺷѧﺎرة اﻟﺿروري ﻣن ﻟﻛن   
 ﻓѧﻲ اﻟﻣﺗﻔѧﺎﻋﻠﯾن اﻷﻓѧراد ﺗﻌѧﺎرﯾف ﻋﻠѧﻰ ﺗﺑﻧѧﻰ وﻟﻛѧن اﻋﺗﺑﺎطﯾѧﺔ ﺑﺻѧﻔﺔ ﺗﺣѧدد ﻻ ﻓﺎﻟﻣﻔѧﺎھﯾم ﻣﺗﻐﯾѧر، واﻗѧﻊ
 ﺻѧﯾﺎﻏﺔ ﻣﺳѧﺗوى ﻋﻠﻰ ﺳﺎﻟﻔﺎ، ﺧﺎﺻﺔ ﻗﯾل ﻣﺎ إﻟﻰ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﺳﺗﻧﺎدا اﻟﻌﻠوم ﺣﻘل ﻓﻲ اﻟﺑﺣث إن. اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
 ﯾﻧﺎﺳѧب اﻟѧذي اﻟﻣﻔﮭѧوم ﺻѧﯾﺎﻏﺔ إﻟѧﻰ اﻟوﺻѧول دون ﺗﺣѧول اﻟﺗѧﻲ اﻹﺷѧﻛﺎﻻت ﻣѧن ﺑﻛﺛﯾѧر ﯾﺻѧطدم اﻟﻣﻔѧﺎھﯾم
 ﻣﻔѧﺎھﯾم ﺗﺑﻧѧﻲ إﻟѧﻰ اﻟدراﺳѧﺎت ﻣѧن اﻟﺣﻘѧل ھѧذا ﻓѧﻲ ﺑﺎﻟﺑѧﺎﺣﺛﯾن ﯾѧؤدي ﻣﻣѧﺎ اﻟراھﻧѧﺔ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ اﻟوﺿѧﻌﯾﺔ
 ﺗѧﺎرﯾﺧﻲ واﻗѧﻊ أو ﻗѧدﯾم ﻟواﻗѧﻊ واﻋﻲ ﻻ إﻧﺗﺎج إﻋﺎدة ﺳوى ﺗﻛون أن ﺗﻌدو ﻻ ﺳﺗﺎﺗﯾﻛﯾﺔ، ﻣﺳﺗﻘرة، ﺗﻧﻣﯾطﯾﺔ،
 ﻓﺈﻧѧﮫ اﻷﺳѧﺎس ھѧذا وﻋﻠѧﻰ. واﻟزﻣѧﺎن اﻟﻣﻛѧﺎن ﻓѧﻲ اﻟﻣﻔﮭѧوم ذﻟѧك ﻟﺣظﺎت إﺣدى ﺗﻣﺛل ﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣﻘﺑﺔ ﻋن ﯾﻌﺑر
 ﻋѧن ﺗﻧﺑﺛѧق اﻟﺗѧﻲ ﺗﻠѧك أي اﻟواﻗѧﻊ، وﺗﺗﺣﺳѧس ﺗﺳﺎﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﻠك ھﻲ واﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟدﻗﯾﻘﺔ اﻟﻣﻔﺎھﯾم أن اﻟﻘول ﯾﻣﻛن
 وﻷﻧѧﮫ اﻟﻣﻌѧرف،" ﻓѧﺎﻟﻣﻔﮭوم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔѧﺔ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ اﻟوﺿѧﻌﯾﺎت ﻓѧﻲ اﻟѧﺑﻌض ﺑﻌﺿѧﮭم ﻣѧﻊ اﻷﻓѧراد ﺗﻔﺎﻋѧل
  (2)".اﻟﺛﺎﺑت أو اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ ﻣﻊ ﯾﺧﻠط أن ﯾﻣﻛن ﻻ – اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻣﻌﺎﻟم ﺑﻌض ﯾﻘﺗرح أو ﯾﺣﻣل
 اﻟﺗراﻛﻣﯾѧﺔ ﯾﺣѧدث ﻷﻧѧﮫ ﺣﻘﯾﻘﻲ ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ ﺧطﺎب ﺑﺈﻧﺗﺎج اﻟﻛﻔﯾل ھو اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه ھذا   
 ﻓѧﻲ اﻟﺗﺣدﯾѧد وﺟѧﮫ أو ﻋﻠﻰ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﻓﻲ واﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺔ اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ﺗراﻋﻲ اﻟﺗﻲ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ
 وذﻟѧك دراﺳѧﺗﻧﺎ ﺧѧﻼل ﻣѧن اﻟﻣﺑѧدأا ھѧذ ﺗﺟﺳѧﯾد اﻟﻣﺳѧﺗطﺎع ﻗѧدر ﺳѧﻧﺣﺎول ﻓﺈﻧﻧﺎ وﻟذﻟك  .اﻟﺟزاﺋري اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
 ﻣѧﻊ اﻟدراﺳѧﺔ ﻹطѧﺎر اﻟﻣﻣﺛﻠѧﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ. اﻟوﺿѧﻌﯾﺔ ﻋﻧﮭѧﺎ ﺗﻌﺑѧر ﻛﻣѧﺎ إﺟراﺋﯾѧﺔ ﯾѧف ﺗﻌѧﺎر ﻋﻠѧﻰ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣѧﺎد
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 ﻣﺟﻣوﻋѧﺔ اﻟدراﺳﺔ ھذه إطﺎر ﻓﻲ وﺳﻧﺗﻧﺎول . واﻟﻧظري اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﺗراث ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻧﺎول اﻟﻣﻔﮭوم إﻟﻰ اﻹﺷﺎرة
 ﻣﺻѧطﻠﺣﺎت ﺗﺣدﯾѧد إﻟѧﻰ ﺑﺎﻹﺿѧﺎﻓﺔ واﻟﻔرﺿѧﯾﺎت، اﻻﻧطﻼﻗѧﺔ ﺳѧؤال ﻣѧن أﺳﺎﺳѧﺎ اﻟﻣﺳѧﺗﻘﺎة و اﻟﻣﻔѧﺎھﯾم ﻣѧن
إدارة اﻟﻣѧوارد  ،اﻟﻣﮭﻧѧﺔ أﺧﻼﻗﯾѧﺎت :ﻓѧﻲ اﻷﺳﺎﺳѧﯾﺔ اﻹﺟراﺋﯾѧﺔ اﻟﻣﻔﺎھﯾم وﺗﺗﻣﺛل .اﻟدراﺳﺔ طول ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺎوﻟﮭﺎ
 إﯾﺟѧﺎد أﺟѧل ﻣѧن أﻟﻣﻔѧﺎھﯾﻣﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾѧل أﺳﺎﺳѧﮭﺎ ﻋﻠѧﻰ ﯾﺑﻧѧﻰ اﻟﺗѧﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾѧرات ﺟﻣﻠѧﺔ ﺗﻣﺛѧل اﻟﺗѧﻲ و ،اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ
   .ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﻲ اﻹطﺎر ﻓﻲ أي اﻟواﻗﻊ، أرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣوﺿوع ھذا ﻟﻘﯾﺎس اﻟﻣؤﺷرات
  
 :اﻷﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ .1
ﺗﺣﺗل أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ ﺟوھرھﺎ أﺣد أﻷرﻛﺎن أﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻼ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون ھﻧﺎك 
ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺎ، دون أن ﺗﻛون ھﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﺳﻠوك أﻋﺿﺎﺋﮫ واﻟﺗﻲ 
ﮭﺎ وﻓﻲ ھذا اﻹطﺎر ھﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﺗﻲ طرﺣ.ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺣﻘق وﺣدة اﻟﮭدف واﻟﻔﻛر 
  .                                                                              اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾن ﺣول ھذا اﻟﻣﻔﮭوم
إﻧﮭﺎ اﻟﻣﺑﺎدئ و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻌﺑرة أﺳﺎﺳﺎ ﻋن ﺳﻠوك أﻓراد ﻣﮭﻧﺔ "..ﯾﻌرف أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ " ﺣﻣد زﻛﻲﻓﺎ"
ﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎر أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﺑﺎدئ وﻣﻌﺎﯾﯾر ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﯾدﻋوﻧﺎ إ (1)".ﻣﺗﻌﮭدﯾن ﺑﺎﻻﻟﺗزام ﺑﮭﺎ..ﻣﻌﯾﻧﺔ 
اﺣﻣد اﻟﻌﺎﯾد "أﻣﺎ. ﺗم اﻟﺗﻌﮭد ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﮭﺎ ﻣن طرف أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم أو ﻣﮭﻧﺔ ﻣﺣددة دون ﻏﯾرھﺎ
وﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك، ﻓﺈن أﺧﻼق  (2)".ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻣن ﻣﺑﺎدئ وﻣﺛل ﺧﻠﻘﯾﺔ ﻋﻠﯾﺎ"ﻓﯾرون ﺑﺄﻧﮭﺎ ﻛل " وآﺧرون 
إذ ﺗﺑﻠﻎ " ﻣﺎﻟﺑراﯾد ﺷون" ل ﺗﺷﻣل ﺣﺗﻰ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺣﺳب ﺗﺣﻠﯾلﻋن ﻗواﻋد ﻣﮭﻧﺔ ﺑ ﺗﻌﺑر اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻻ
أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺷدﺗﮭﺎ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻘف ﻓﻲ وﺟﮫ أﻧﺎﻧﯾﺔ اﻟﻔرد، وﻋﻧد اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﺿﻐوط اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 
ﻓﺎﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺣﺳب ﺗﻔﺳﯾره ھﺎﻣﺔ ﺟدا، ﺑﺈﻋﺗﺑﺎرھﺎ ...ﻟﺔؤوظﮭﺎر اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ واﻋﯾﺔ وﻣﺳﻹ
  ( 3). ﺗوﺟﯾﮭﺎت ذاﺗﯾﺔ ﻟﻘرارات اﻟﻔرد، ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣواﻗف واﻟﻣﻌﺿﻼت اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﮭﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﮭﻧﻲ
ﯾرى ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  "ﺗوﻣﺑﺳون" ﻣن ﺟﮭﺗﮫ
ﺗﺻوغ أﺧﻼق اﻟﻌﻣل ﻟﻛل ﻓرد وﻣن ﺛم ﯾﺗوﻟد ﻣن ﺗﻠك اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت، ﻧﻣط ﺳﻠوﻛﻲ ﻓﺈن اﻟﻘﯾم ھﻲ اﻟﺗﻲ 
وﺗﺑﻌﺎ ﻟذﻟك ﻓﺈن اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻻ ﺗﻌﺑر ﻋن ﺷﻲء . (4)إداري ﯾﻛون أﺧﻼﻗﯾﺎ أو ﻻ أﺧﻼﻗﯾﺎ
ﻣرﻏوب،وﻟﻛﻧﮭﺎ ﺗﺗﺿﻣن ﺗﺻورا ﻟﻣﺎ ھو ﻣرﻏوب، ﻓﮭﻲ ﻣوﺟﮭﺎ ﻟﺳﻠوك إذ ﻓﻲ ﺿوﺋﮭﺎ ﯾﺗم اﻻﺧﺗﯾﺎر 
اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣواﻓق اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗﺷﺗرك اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ واﻟﺗﻔﺿﯾل ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل أو 
أﻧﻣﺎط اﻟﺗﻔﺎﻋل، ﺑل إﻧﮭﺎ ﺗﻛون ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﺿﻣﺎن ﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل وﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل، ﻷﻧﮭﺎ 
" ﯾﺎﻏﻲ" ھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده.ﺗوﻓر ﻗدرا ﻣن اﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻔﺎھﻣون ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ وﯾﺧﺿﻌون ﺗﺻرﻓﺎﺗﮭم ﻟﮭﺎ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻋد واﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟﺗﻣﺳك ﺑﮭﺎ واﻟﻌﻣل ﺑﻣﻘﺗﺿﺎھﺎ، " رى ﺑﺄﻧﮭﺎواﻟذي ﯾ
ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺳﺎب ﺛﻘﺔ زﺑﺎﺋﻧﮫ واﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻟﯾﻛون ﻧﺎﺟﺣﺎ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﮫ ﻣﻊ اﻟﻧﺎس، ﻧﺎﺟﺣﺎ ﻓﻲ ﻣﮭﻧﺗﮫ ﻣﺎدام ﻗﺎدر
  .(5)"ﻣﻌﮫ ﻣن رؤﺳﺎء وﻣرؤوﺳﯾن
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 6991.اﻟﻜﻮﯾﺖ.38:





ﺗﺷﻣل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺗﺻرﻓﺎت أو اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻟ  ﻣﻔﮭوم أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ "ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي"ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾوﺳﻊ       
اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﺛﺎﻟﯾﺔ اﻟواﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظف  أن ﯾﺳﻠﻛﮭﺎ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل أداءه ﻟواﺟﺑﺎﺗﮫ ﺑﺈﺗﻘﺎن ﻟﺗﺣﻘﯾق 
اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ دون اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﯾﺷﻣل ﻣن ﺑﯾن اﻟﺟواﻧب اﻷﺧرى اﻟﻛﺛﯾرة 
  (1).رام ﻛل ﻣﺎ ھو ﺧﯾر وﺣق وﻋدل ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم أﻣور اﻟﻌﻣل اﻹﺧﻼص ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻟوﻻء  ﻟﻠﻘواﻧﯾن واﺣﺗ
وﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﻋن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻘﯾﻣﺔ واﻟﺣﺳﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺻف ﺑﮭﺎ ﻣﻣﺎرﺳو 
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت . ﻣﮭﻧﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛن أن ﺗﺷﺗرك ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﮭن ﻓﻲ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﮭﺎ
واﻟﺗﻲ ﺗﺷﻛل ﻓﻲ ﻣﺿﻣوﻧﮭﺎ . اﻟﺦ..واء ﻛﺎﻧت ﻗﯾم اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل، ﺳ
  .اﻟﻘواﻋد اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻸﻓراد، ﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﮭم وأﻋﻣﺎﻟﮭم
 :ﺻﻠﺔ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻷﺧرى _
اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت ﻣﺎھﯾﺔ  وﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻧاﻟﻣﮭﺑﻌد ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻌرﯾف أﺧﻼﻗﯾﺎت 
ھذا اﻟﻣﻔﮭوم، ﯾﺟدر ﺑﻲ ﻻﺳﺗﻛﻣﺎل ﺟواﻧب اﻟوﺿوح أن أﺑﯾن ﻣوﻗﻊ ﻣﻔﮭوم أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
 .  ﻟﻠﻣﻔﺎھﯾم اﻷﺧرى وﻣن ﺑﯾﻧﮭﺎ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل وأﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة
  :أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل  - أ
أﻓراد ﻣﮭﻧﺔ  ﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﻟﻠدﻻﻟﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدئ و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻌﺑرة أﺳﺎﺳﺎ ﻋن ﺳﻠوكﻻﺗﺳﺗﺧدم ا
وﻻن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﺣدد ﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﻔﻌل ﻣن ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﺈن ھذه  (2).ﻣﺗﻌﮭدﯾن ﺑﺎﻻﻟﺗزام ﺑﮭﺎ...ﻣﻌﯾﻧﺔ 
ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى اﻟﺑﻌض ﺑﺄﻧﮭﺎ . اﻷﺧﯾرة ﺗﻌﻧﻲ أﯾﺿﺎ ﺟل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻣن ﻣﺑﺎدئ وﻣﺛل ﺧﻠﻘﯾﺔ ﻋﻠﯾﺎ
ﻣﺎ، ﺑﻣﻌﻧﻰ ﺟﻣﺎﻋﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  ﻣﻔﮭوم اﻟواﺟﺑﺎت اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ أﻋﺿﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺗﻧظﯾم''
ﺳﻠطﺔ ﻣﻛﻠﻔﺔ ﺑﺗﺣدﯾد ﻣﺑﺎدئ اﻟﻌﻣل اﻟواﺟﺑﺔ ك ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﮭرﻣﯾﺔ ﺧﺎﺿﻌﺔ إﻟﻰ ﻣﻠﺗﻔﺔ ﺣول ﻣﺷروع ﻣﺷﺗر
ﺑﯾن اﻻﺛﻧﺗﯾن ﻓﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ أن أﺧﻼﻗﯾﺎت  ﺔأﻣﺎ اﻟﺣدود اﻟﻔﺎﺻﻠ (3)''.اﻻﺣﺗرام ﺗﺣت طﺎﺋﻠﺔ اﻟﺟزاءات اﻟﺗﺄدﯾﺑﯾﺔ
ﯾﺗﺻف ﺑﮭﺎ ﻣﻣﺎرﺳو ﻣﮭﻧﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛن أن ﺗﺷﺗرك اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺗﺣدد اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻘﯾﻣﺔ واﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ اﻟﺗﻲ 
ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺻﺎدرة ﻋن ﺟﮭﺔ اﻟﻓﻲ ﺣﯾن أن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﺗﺣدد ﻣﺎﯾﺟب أن ﯾﻔﻌل ﻣن .ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﮭن ﻓﯾﮭﺎ 
  .ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺎ
  :أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة  - ب
 أﺧﻼﻗﯾﺎت "ﺑﯾﺎرز رﯾو" إن اﻟﻣﺗﺗﺑﻊ ﻟﻣﺎھﯾﺔ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ﯾﺟد ﺗﻌﺎرﯾف وﻣداﺧل ﻣﺗﻌددة إذ ﯾﻌرﻓﮭﺎ
 ھو ﺑﻣﺎ وﺗﺗﻌﻠق اﻹداري اﻟﺳﻠوك ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯾﻣن اﻟﺗﻲ واﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ " ﺑﺄﻧﮭﺎ اﻹدارة
 ﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ ﺧطوطﺎ ﺗﻣﺛل اﻹدارة أﺧﻼﻗﯾﺎت أن وزﻣﻼؤه "إﯾﻔﺎﻧﺳﯾﺞ" ﯾرىﻓﻲ ﺣﯾن  .(4)"ﺧطﺄ أو ﺻﺣﯾﺢ
 ﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﺧطﺄ اﻟﺻﺣﯾﺢ أن اﻟﺗﻌرﯾف اﻷول ھذا وﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻧﺗﺎﺟﮫ ﻣن (5).اﻟﻘرار  ﺻﻧﻊ ﻓﻲ ﻟﻠﻣﺳﺋوﻟﯾن
 اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﺟﻣﯾﻊ ﻟﻛﻣﺎﻟﮭﺎ ﺗﻌﺗرف ﻋﻠﯾﺎ ﻣرﺟﻌﯾﺔ ﺗﺣﻛﻣﮭﺎ ﻟم ﻵﺧرﻣﺎ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣن ﺗﺧﺗﻠف ﻧﺳﺑﯾﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر
 ھﻲ اﻟﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ اﻟﺧطوط أن اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ، إذ ﻣﺑدأ ﻓﻲ ﺳﺎﺑﻘﮫ ﻣﻊ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، أﻣﺎﻣﺎ ﺟﺎء ﺑﮫ اﯾﻔﺎﻧﺳﯾﺞ ﻓﯾﺗﻔق
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 ﺑﯾﺗر" أﻣﺎ. ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ ﺗﺳﻌﻰ اﻟوﻗت ﻧﻔس ﻣﻧﮭﺎ،وﻓﻲ ﺗﺷﺗق ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣن ﻟﮭﺎ ﻻﺑد ﻋﺎﻣﺔ ﺳﯾﺎﺳﺎت
 ﯾﻌﺎﻟﺞ اﻟذي اﻟﻌﻠم"أﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ وﯾﻌرﻓﮭﺎ اﻹدارة ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣوﺿوﻋﻲ اﻟﺑﻌد ﻋﻠﻰ ﻓﯾرﻛز "دروﻛر
ﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺗﻘدم  و( 1)."اﻷھداف إﻟﻰ اﻟﻣؤدﯾﺔ اﻟوﺳﺎﺋل ﺑﯾن اﻟﺗﻘﯾﯾم أﺳﺎس ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎرات
ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺣﺳﻧﺔ أو اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻧﻔرق ﺑﯾن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﮭﺎ ﻛل  أن ﯾﻣﻛن
 واﻟﺗﻲ واﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻘﯾم اﻹدارة ﻓﺗﻌد اﻟﺑﻧﺎء اﻟذي ﯾﺣﺗوى ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﮭﻧﺔ، أﻣﺎ أﺧﻼﻗﯾﺎت
   .اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ أﺻﺣﺎب ورﺿﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻔﺎءة ﻟﺗﺣﻘق اﻹداري اﻟﺳﻠوك وﺗﺣﻛم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺗﺷﺗق
  :ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  - ت
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ واﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺳﺎﺋدة "ﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﺑﺄﻧﮭﺎ "ﻗﺎﺳم"ﯾﻌرﻓﮭﺎ اﻷﺳﺗﺎذ 
 ﺎﺗﻌرﯾﻔ ﺎأﻋط" ﻣﺣﺳن طﺎھر"ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ( 2)."داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﺳﻠوك أﻓرادھﺎ
ﺑﺄﻧﮭﺎ ذﻟك اﻹطﺎر أﻟﻘﯾﻣﻲ واﻷﺧﻼﻗﻲ واﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻟذي ﺗﻌﺗﻣده اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﮭﺎ ﻣﻊ " ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ إذ ﯾرى
ﻛﻣﺎ ﺗﻣﺛل ﺣﻛﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت وھم ﯾﺗﺧذون ﻣواﻗف ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ " (3)".طرافﻣﺧﺗﻠف اﻷ
  (4)".ﺣﯾﺎل اﻟﻔﺋﺎت اﻷﺧرى
  :وﯾﻣﻛن أن ﺗﺑﯾﺎن اﻟﺣدود اﻟﻔﺎﺻل ﺑﯾن أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣﯾث ﻧﺟد ﺑﺄن 
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ھﻲ ﻣﺟﻣوع اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،ﺑﯾﻧﻣﺎ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ھﻲ ذﻟك اﻟﺟزء  
 .  ي ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻣلاﻟذ
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ھﻲ ﻣﺟﻣوع اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط أﻋﺿﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ  
أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺗﻌﻣل ﻣن اﺟل ﺗوﺣﯾد اﻻﺗﺟﺎھﺎت  اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻗﺻد ﺧﻠق ﻧوع ﻣن 
 .اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أماﻻﻧﺳﺟﺎم واﻟﺗو
  
  :اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻘﯾم   - ث
ھﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻘواﻧﯾن ﺗﺿﺑط ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وان ﯾﻠﺗزم ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت  - 1
  (5). اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺑدورھﺎ ﺗدﻓﻌﮫ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﺑﺄﻣﺎﻧﺔ وإﺧﻼص
وھﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺗﻌﺎﻣل ﺑﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﻔوذ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻊ ھذه اﻹدارة  - 2
  (6)(. ﻘوة، اﻟﺻﻔوة، اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة، اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، اﻟﻛﻔﺎءة، اﻟﻌدل، واﻟﻧظﺎماﻟ)
إذا ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺗﺣﺗل ﻣﻛﺎﻧﺔ ﻣرﻛزﯾﺔ إذ ﻛل اﻟﺻﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺻف ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻛون 
  .ﻣرﻏوب ﻓﯾﮭﺎ ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھﻲ ﻓﻲ اﻷﺻل ﻣﺟﻣوع اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﮭﻧﺔ
 :إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ .2
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ﺑﺄﻧﮭѧﺎ ﻛѧل اﻹﺟѧراءات و اﻟﺳﯾﺎﺳѧﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘѧﺔ ﺑﺎﺧﺗﯾѧﺎر وﺗﻌﯾѧﯾن وﺗѧدرﯾب اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯾن " ﻋﻠѧﻲ اﻟﺳѧﻠﻣﻲ"ﯾﻌرﻓﮭѧﺎ 
وﻣﻌﺎﻣﻠﺗﮭم ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت و اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧظѧﯾم اﻟﻘѧوى اﻟﻌﺎﻣﻠѧﺔ داﺧѧل اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ وزﯾѧﺎدة ﺗﻘﺻѧﮭﺎ ﻓѧﻲ 
  (1).ﻋداﻟﺔ اﻹدارة وﺧﻠق روح ﺗﻌﺎوﻧﯾﺔ ﺑﯾﻧﮭﺎ و اﻟوﺻول ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎت إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
ﻓﻲ ﺿوء ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد ﺑﺄن إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻣѧﺎھﻲ إﻻ ﻣﺟﻣوﻋѧﺔ ﻋﻣﻠﯾѧﺎت وإﺟѧراءات اﻟﮭѧدف 
    .ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إﻧﺗﺎﺟﻲﻣﻧﮭﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﺗﻌﺎون ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ واﻟوﺻول إﻟﻰ أ
ﻟﻠﻣﻔﮭوم ﻣﻌﻧﻰ أوﺳﻊ إذ ﯾﻘول ﺑﺄﻧﮭѧﺎ اﻹدارة اﻟﺗѧﻲ ﺗﺧѧﺗص ﺑﻛѧل اﻷﻣѧور  ﻰﻋطأ" إﺑراھﯾم اﻟﻌﻣري"ﻛﻣﺎ ﻧﺟد 
ﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري، ﻣن ﺣﯾث اﻟﺑﺣث ﻋن ﻣﺻﺎدر اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ واﺧﺗﯾﺎرھѧﺎ وﺗﮭﯾﺋﺗﮭѧﺎ، وﺗѧدرﯾﺑﮭﺎ ا
وﺗﻧﻣﯾﺗﮭѧﺎ، وﺗﮭﯾﺋѧﺔ ظѧروف اﻟﻌﻣѧل اﻟﻣﻼﺋﻣѧﺔ اﻟﺗѧﻲ ﻣѧن ﺷѧﺄﻧﮭﺎ أن ﺗѧدﻓﻊ اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ إﻟѧﻰ ﺑѧذل اﻟﺟﮭѧود 
ﻲ ﻋﻣﻠﯾѧѧﺔ ﻣѧѧن ھѧѧذا اﻟﺗﻌرﯾѧѧف ﻧﺳﺗﺷѧѧف ﻣﻌﻧѧѧﻰ أﺧѧѧر ﻹدارة اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ ﯾﻛﻣѧѧن ﻓѧѧ. ( 2)داﺧѧѧل اﻟﻣؤﺳﺳѧѧﺔ
  .اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ورﺳم ﻣﺳﺎره اﻟﻣﮭﻧﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﺗﮭﯾﺋﺔ ﻟﮫ اﻟظروف اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣل
ﺗﻌѧرف إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﺑﺄﻧﮭѧﺎ إدارة اﻟﻌﻧﺻѧر اﻟﺑﺷѧري ﻋﻠѧﻰ ﺗﻠѧك اﻟﻧﺷѧﺎطﺎت ﻓ " ﺣﻧﺎ ﻧﺻر ﷲ"أﻣﺎ  
ﻟѧك ﻟﻠﻣﺣﺎﻓظѧﺔ ﻋﻠѧﻲ اﻟﻣﺻѧﻣﻣﺔ ﻟﺗѧوﻓﯾر اﻟﻘѧوى اﻟﻌﺎﻣﻠѧﺔ ، ﺣﺳѧب اﻟﺗﺧﺻﺻѧﺎت اﻟﻣطﻠوﺑѧﺔ ﻓѧﻲ اﻟﻣﻧﺷѧﺂت، وذ
  .(3)اﻟﻛﻔﺎءات وﺗﻧﻣﯾﺗﮭﺎ وﺗﺣﻔﯾزھﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺑﻠوغ أھداﻓﮭﺎ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
  :ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ إﻋطﺎء ﺗﻌرﯾف إﺟراﺋﻲ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ أ ﻧﺷطﺔ إدارﯾﺔ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗوطﯾد اﻟﻌﻼﻗѧﺔ ﺑѧﯾن اﻷﻓѧراد و اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ اﻟﺗѧﻲ ﯾﻌﻣﻠѧون  ھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن
ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم وﻣﺟѧﺎﻻﺗﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾѧﺔ ﻓѧﻲ ﻣﻣﺎرﺳѧﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺔ اﻹدارﯾѧﺔ ، ﻣѧن ﺗﺧطѧﯾط و ﺗﻧظѧﯾم ﻓﯾﮭﺎ ﺣﺳب ﻣﺧﺗﻠف 
وﺗوﺟﯾѧѧﮫ ورﻗﺎﺑѧѧﺔ، وإﻋѧѧداد اﻟﺑѧѧراﻣﺞ واﻟوظѧѧﺎﺋف و اﻷﻧﺷѧѧطﺔ اﻟﻣﺻѧѧﻣﻣﺔ ﻟﺗﻧظѧѧﯾم ﻛѧѧل ﻣѧѧن أھѧѧداف اﻟﻔѧѧرد و 
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  :اﻟﻣﻔﺎھﯾم ذات اﻟﺻﻠﺔ ﺑﺈدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ_
  : ﻣﻔﮭوم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -ا
ﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﻲ ﺑداﯾﺔ اﻟﺧﻣﺳﯾﻧﺎت ﺑﻌد اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أھﻣﯾѧﺔ اﻟﻌﻧﺻѧر اﻟﺑﺷѧري ﻟﻘد اﺗﺳﻊ ﻣﻔﮭوم اﻟ 
ﻓѧѧﻲ ﻋﻣﻠﯾѧѧﺔ اﻹﻧﺗѧѧﺎج، ﻋﻠѧѧﻲ ﻏѧѧرار ﻣѧѧﺎ ﻛѧѧﺎن ﯾﻧظѧѧر إﻟﯾѧѧﮫ ﻓѧѧﻲ اﻟﺳѧѧﺎﺑق، و ﻟﺗﻣﯾѧѧز اﻟﻌﻧﺻѧѧر اﻟﺑﺷѧѧري ﺑﺎﻟﺣرﻛѧѧﺔ 
  .واﻟﺗﻐﯾﯾر، و أﺻﺑﺢ ﻻﺑد ﻣن ﺗﺣدﯾد ﻣﻔﮭوم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
ﺔ اﻷﻓѧراد اﻟﻣﺷѧﺎرﻛﯾن ﻓѧﻲ رﺳѧم أھѧداف وﺳﯾﺎﺳѧﺎت ﻋﻠﻲ أﻧﮭﺎ ﻣﺟﻣوﻋѧ" ﺣﺳن إﺑراھﯾم ﺑﻠوط"ﺣﯾث ﯾﻌرﻓﮭﺎ 
ﻣѧن ﺧѧﻼل ھѧذا اﻟﺗﻌرﯾѧف ﯾﻣﻛѧن أن ﻧﺧﻠѧص إن .( 4)وﻧﺷﺎطﺎت وإﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣѧﺎل اﻟﺗѧﻲ ﺗﻘѧوم ﺑﮭѧﺎ اﻟﻣؤﺳﺳѧﺎت
  .ﻣﻔﮭوم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻓراد ﻟﮭم ھدف وﺿﻣن ﻧﺳق ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻌﯾن
ﺑﺄﻧﮭѧѧﺎ ﻣﺟﻣوﻋѧѧﺔ : أﺧѧѧرى إذ ﺗѧѧرى  اﺗﻌطѧѧﻲ ﻟﻠﻣﻔﮭѧѧوم أﺑﻌѧѧﺎد" وﺳѧѧﯾﻠﺔ ﺣﻣѧѧداوي"ﻓѧѧﻲ ﺣѧѧﯾن ﻧﺟѧѧد أن اﻟﺑﺎﺣﺛѧѧﺔ 
اﻷﻓراد و اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت  اﻟﺗﻲ ﺗﻛون اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ وﻗت ﻣﻌﯾن، وﯾﺧﺗﻠف ھؤﻻء اﻷﻓراد ﻓﻲ ﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم ﻣن ﺣﯾѧث 
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ﺗﻛوﯾﻧﮭم، ﺧﺑرﺗﮭم، ﺳﻠوﻛﮭم، اﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم وطﻣوﺣﮭم، ﻛﻣﺎ ﯾﺧﺗﻠﻔون ﻓﻲ وظѧﺎﺋﻔﮭم، وﻓѧﻲ ﻣﺳѧﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻹدارﯾѧﺔ 
  .ﻣن وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣلأي ﺗﺿﯾف ﻣﻔﮭوﻣﻲ اﻟز. (1)وﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
ك اﻟﻣﺟﻣوع ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻣؤھﻠﯾن ذوي اﻟﻣﮭѧﺎرات ذﻟاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ھﻲ ﻓﯾرى ﺑﺄن  " ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ"أﻣﺎ 
واﻟﻘدرات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻷﻧواع ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻷﻋﻣѧﺎل واﻟѧراﻏﺑﯾن ﻓѧﻲ أداء ﺗﻠѧك اﻷﻋﻣѧﺎل ﺑﺣﻣѧﺎس واﻗﺗﻧѧﺎع، وﻣѧن 
ﺻѧﻔﺔ اﻟرﻏﺑѧﺔ  اﻷداء اﻷﻋﻣѧﺎل و  ﺻѧﻔﺗﯾن أﺳﺎﺳѧﯾﺗﯾن ﻓѧﻲ ﺗرﻛﯾѧب اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ھﻣѧﺎ ﻋﻠﻰ رفﻌﺗذاك ﻧ
  . (2)ﺻﻔﺔ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻲ أداء اﻷﻋﻣﺎل
ھѧﻲ ذاﻟѧك اﻟﻌﻧﺻѧر اﻟﺑﺷѧري اﻟѧذي . وﻣن ھذه اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻧﻠﺧص إﻟѧﻲ اﻟﻣﻔﮭѧوم اﻹﺟراﺋѧﻲ ﻟﻠﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ
ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺧطﯾط ورﺳم ﺳﯾﺎﺳﺎت وأھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣﺎل وذاﻟك ﻣѧن ﺧѧﻼل اﺳѧﺗﺧدام ﻗدراﺗѧﮫ 
  .   ث ﻧﻌﺗﺑر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ھﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﻣﺣرك ﻷي ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔوﻣﮭﺎراﺗﮫ وﺧﺑراﺗﮫ ﺣﯾ
  : ﻣﻔﮭوم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ -ب
ﻟﻘѧѧد اﺧﺗﻠﻔѧѧت اﻟﺗﺳѧѧﻣﯾﺎت ﺣѧѧول ﻣﻔﮭѧѧوم ﻣوﺣѧѧد اﻹدارة اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ وﺳѧѧوف ﻧﺣѧѧﺎول ﺗﺑﯾѧѧﯾن اﻟﻔѧѧرق ﺑѧѧﯾن 
 .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
 : ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ_ت
ﺑﺄﻧѧﮫ ﺗﻠѧك اﻟﻣﺟﻣوﻋѧﺔ ﻣѧن اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺎت اﻟﻣﻧﺳѧﻘﺔ و اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠѧﺔ اﻟﺗѧﻲ "  ﻣﺣﻣد رﻓﯾѧق اﻟطﯾѧب"ﻛﻣﺎ ﯾﻌرﻓﮫ اﻟﺗﺳﯾﯾر 
ﺗﺷﻣل أﺳﺎﺳﺎ اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﺗوﺟﯾﮫ واﻟرﻗﺎﺑﺔ، وﻓﯾﮫ ﯾѧﺗم ﺗﺣدﯾѧد اﻟﮭѧدف وﺗﻧﺳѧﯾق دور اﻷﺷѧﺧﺎص ﻟﺑﻠوﻏﮭѧﺎ، ﻓﮭѧو 
رة ﺗﻛﺷѧف ﻋﻣﻠﯾѧﺔ داﺋرﯾѧﺔ ﺗﺑѧدأ ﺑﺗﺣدﯾѧد اﻷھѧداف أي اﻟﺗﺧطѧﯾط وﺗﺻѧل إﻟѧﻰ اﻟرﻗﺎﺑѧﺔ ، وھѧذه اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺔ اﻷﺧﯾѧ
ﺑѧدورھﺎ ﻋѧѧن وﺟѧѧود اﻧﺣراﻓѧѧﺎت  ﯾﺗطﻠѧѧب ﺗﺻѧѧﺣﯾﺣﮭﺎ اﻹﺟѧراء ﺗﻌѧѧدﯾﻼت ﺟذرﯾѧѧﺔ أو ﺟزﺋﯾѧѧﺔ ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﺳﯾﺎﺳѧѧﺔ 
ﻓﺎﻟﺗﺳﯾﯾر ﺣﺳب ھذا اﻟﺗﻌرﯾف ﯾﻛﻣن  ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺣرﻛﯾﺔ ﻣﻘﺻودة ،ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، ﺑﺣﯾѧث (3)اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ،
  .ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﯾﺗم  ﺗﺗم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ إذ
  
ﻓﮭѧو ﻋﻣﻠﯾѧﺔ ﺟزﺋﯾѧﺔ ﻣѧن ﻋﻣﻠﯾѧﺔ اﻟﺗﺳѧﯾﯾر اﻟﻛﻠѧﻲ ﻟﻠﺗﻧظѧﯾم " ﺟورج ﻓﻠﺳѧﻧﻛﻲ"ﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻧد أﻣﺎ ﺗﺳ
اﻹداري وﯾﺷﺎر إﻟﻰ ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺟﻣﻠѧﺔ ﻣѧن اﻟﻣﻔѧﺎھﯾم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔѧﺔ ﻛѧﺈدارة اﻷﻓѧراد أو إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ 
أو اﻹﺷѧراف، وﻛﻠﮭѧﺎ  ﺣﯾث ﯾذھب إﻟﻰ اﻟﻘول ﺑﺄن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﯾﺄﺧѧذ ﻣﻔﮭѧوم اﻹدارة أو اﻟﺗوﺟﯾѧﮫ
  أﻟﻔﺎظ ﺗدل 
ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﺳѧﯾﯾر اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ھѧﻲ ﺧﻠѧق اﻟﻣﮭѧﺎرة و اﻟدﻗѧﺔ و اﻟѧذﻛﺎء و اﻟﺣﻣѧﺎس و . (4)ﻋﻠﻲ إدارة اﻷﻓراد
  .(5)وا أﻋﻣﺎﻟﮭم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮭم ﻋﻠﻰ أﺣﺳن وﺟﮫدﯾؤاﻟﺷﻣول ﻟدي اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺑﻘﺻد أن 
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   :ﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﻧظري ﻟﻠدراﺳﺔ ا:ﺎﺳﺎﺑﻌ
ﻗﺻد " ھﻧري ﻓﺎﯾول"ﺳﺗﻧد إﻟﻰ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻟـ أوﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻷھداف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟذﻛر ﻓﺈﻧﻧﻲ ﺳوف  
ﺑﮭﺎ ﻓﻲ إرﺳﺎء  ﺔوﺻف وﺗﺣﻠﯾل ﻧﻣط اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﻧﺎط
اﻹﻓﺎدة ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ  ﺗﮫ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻐﯾﺔﺎﺗﻔﺳﯾر اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻟﮭاﻟأﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل، وﺻوﻻ إﻟﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ 
ﺑﺻﻔﺔ  ﻋﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ ؛ ﺑدﻻ ﻣن  ﺔﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷرﯾ ﺔﻋﻣﻠﯾﺔ أﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺗطوﯾر ﻟﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧﺑؤ 
ﻋرض رؤﯾﺔ ﻓﺎﯾول اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، أﺟد أوﻟﻛﻲ . اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺣدس واﻟﺗﺧﻣﯾن
أﻧﮫ ﻣن " ﻓﺎﯾول"ق ﯾرى ﻣﻘوﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﮭض ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣﻘﺎرﺑﺗﮫ، وﻓﻲ ھذا اﻟﺳﯾﺎاﻟﺿرورة ﻋرض أھم 
 ﻣﺑدأﻣﻣﻛن أن ﻧﻧظم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺳﯾرﯾﺔ وﻛذﻟك ﺿﺑط اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣل  ﻣن ﺧﻼل أرﺑﻌﺔ ﻋﺷر اﻟ
  :(1)ﻟﻠﺗﻧظﯾم وھﻲ
ﯾﻧﻌﻛس  ﺑداءاﻟﻣﻣن أھم اﻟرﻛﺎﺋز اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻻن ﺗطﺑﯾق ھذا  ﺑداءاﻟﻣھذا : ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل _ 
ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎم اﻟﻔرد ﺑﻌﻣل ﻣﺣدد ودﻗﯾق ﯾﻛﺳﺑﮫ  ﺑداءاﻟﻣﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾﻘﺿﻲ ھذا 
  .ﯾﺗﯾنﺎﻟﻣﻌﯾﻧﺔ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋ ﻗدرات وﻣﮭﺎرات ﻓﻲ إﻧﺟﺎز أﻋﻣﺎل
ﻋﻠﻰ أن ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺗوﺟﯾﮭﺎت واﻷواﻣر اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل  اﻟﻣﺑدأوﯾﻘوم ھذا : وﺣدة  اﻷﻣر_
  .ل واﺣد وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﯾرﻓﻊ ﻟﮫ اﻟﺗﻘﺎرﯾر ﻋن ﺳﯾر اﻟﻌﻣلؤﻣﺳﻣن 
  ﺷﻲءأن ﯾﻛون ھﻧﺎك ﻣﻛﺎن ﻣﻌﯾن ﻟﻛل ﻋﺎﻣل وﻛذﻟك ﻟﻛل  اﻟﻣﺑدأوﯾﻌﻧﻲ ھذا : اﻟﻧظﺎم_ 
  .ﺣﺳب ﻣﻘﺗﺿﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ أو ﺣﺳب ﺗﺳﻠﺳل اﻹﺟراءات اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻻﻧﺟﺎز ﻧﺷﺎط ﻣﻌﯾن
اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ وﺗﻌﻧﻲ ﻣدى ﺗرﻛﯾز اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﻛز أو ﺗوزﯾﻌﮭﺎ إﻟﻰ :اﻟﻣرﻛزﯾﺔ _
اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﯾرى ﻓﺎﯾول أن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ واﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﯾﺗوﻗف ﻋﻠﻰ ﻋواﻣل وﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻣن أھﻣﮭﺎ 
  .ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ، واﻻﻧﺗﺷﺎر اﻟﺟﻐراﻓﻲ
ﯾﻘﺿﻲ ﺑﺄن ﯾﺗﻘﺎﺿﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠون اﻷﺟر اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻣﻘﺎﺑل اﻟﻌﻣل اﻟذي  اﻟﻣﺑدأھذا :اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ اﻷﺟر ﻣﺑدأ_ 
ذ ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﯾﺷﺔ، وﻋداﻟﺔ اﻷﺟر ﺗﻌﻧﻲ أن ﯾﻛون ھﻧﺎك ﻧوع ﻣن اﻟﺗوازن ﯾﻘﻣون ﺑﮫ ﻣﻊ اﻷﺧ
واﻟﺗﻧﺎﺳب ﺑﯾن طﺑﯾﻌﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت واﻟواﺟﺑﺎت وﺑﯾن ﺷرﯾﺣﺔ اﻷﺟر اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻘﺎﺿﮭﺎ 
  .اﻟﻌﺎﻣﻠون
ﻋﻠﻰ ﺧﺿوع ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﻟﺻﺎﻟﺢ  اﻟﻣﺑدأﯾﻘوم ھذا  إذ: ﺧﺿوع اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻔردﯾﺔ ﻟﻠﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ_
اﻟﻌﻣل أو اﻟﻣﻧظﻣﺔ، أي إن وﺟد ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻌﺎرض واﻟﺗﺿﺎرب ﺑﯾن أھداف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وأھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
  .ﻓوﺟب إﻋطﺎء اﻷوﻟوﯾﺔ ﻷھداف ھذه اﻷﺧﯾرة ﺣﺳب ﻧظرت ﻓﺎﯾول
ﺎﻣل أن اﻟﺗﻧﻘل ﻓﻲ اﻟﻣﮭن ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣطردة وﺳرﯾﻌﺔ ﯾﺿﯾﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻌ "ﻓﺎﯾول"وﯾرى : ﻣﺑدأ اﺳﺗﻘرار اﻟﻌﻣل_ 
ﻓرﺻﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻌﻣل واﻛﺗﺳﺎب اﻟﺧﺑرة اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﮫ ﻣن إﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧوط ﺑﮫ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ وﻛﻔﺎءة 
  .ﻋﺎﻟﯾﺗﯾن
أن ﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺗﺣدة ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف واﻟطﺑﯾﻌﺔ  اﻟﻣﺑدأوﯾﻘﺻد ﺑﮭذا : ﺣدة اﻻﺗﺟﺎه و_
  .ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ وﻟﮭﺎ ﺧطﺔ ﻋﻣل...ﻻﺑد أن ﺗﻛون ﺗﺣت ﻗﯾﺎدة ﻣوﺣدة أو ﻣﺻﻠﺣﺔ أو ﻗﺳم 
                                                             





ﺑﺿرورة طﺎﻋﺔ أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﻠﻘواﻧﯾن واﻟﻠواﺋﺢ واﻷﻧظﻣﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ  اﻟﻣﺑدأوﯾﻘﺿﻲ ھذا : اﻻﻧﺿﺑﺎط_ 
واﺧﺗﯾﺎر اﻟﺟزاء (اﻟﺦ...اﻟﺗوﺑﯾﺦ،اﻹﻧذار ،اﻟﻐراﻣﺎت)ﻣن اﻟﺟزاء  ﺎوﻻﺑد أن ﯾﻛون ھﻧﺎك ﻧوﻋ.ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ 
  .اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻣﺗروك ﻟﻠﺑﺎﻗﺔ وﺧﺑرة اﻟﻣﺳﺋول ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟﻔﺔ 
اﻟرأي  إﺑداءﻗﺑول ﻓﻛرة ﻠﻌﻣﺎل ﻣن ﺧﻼل ﻓﺗﺢ ﺑﺎب اﻟﺣوار وﻘﺻود ﺑﮫ ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟرؤﺳﺎء ﻟواﻟﻣ: اﻟﻣﺑﺎدأة_ 
  .وﺗوﺟﯾﮭﺎﺗﮭم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑطرﯾﻘﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل...واﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت 
ھذا اﻷﺧﯾر ﯾﻌد ﻣن أھم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻟﮭﯾﺋﺔ اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ :  ﻣﺑدءا روح اﻟﻔرﯾق_
م ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻧﺑذ اﻟﺧﻼف ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗوﺣﯾد ﺟﮭود إذ ﺑﮫ ﺗﮭﯾﺋﺔ ﺟو اﻟﺗﻔﺎھم واﻻﻧﺳﺟﺎ
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
أن اﻷواﻣر وإﺻدار اﻟﻘرارات ﺗﻛون ﻣن اﻟرؤﺳﺎء إﻟﻰ اﻷﺗﺑﺎع ﻣن  اﻟﻣﺑدأﯾﻌﻧﻲ ھذا : ﺗدرج اﻟﺳﻠطﺎت_ 
  .ﺷﻛل اﻟﮭرﻣﻲاﻟأﻋﻠﻰ إﻟﻰ اﻷﺳﻔل وﺗﺄﺧذ 
ﺑﺄن ھﻧﺎك ﺗﻼزﻣﺎ وﺗراﺑطﺎ ﺑﯾن اﻟﻣﻔﮭوﻣﯾن  "ﻓﺎﯾول"ﯾرى  اﻟﻣﺑدأوﻓﻲ ھذا : وﻟﯾﺔ ؤﻠطﺔ واﻟﻣﺳاﻟﺳ_ 
،ﻓﺎﻟﺳﻠطﺔ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﺣق ﻓﻲ إﺻدار اﻷواﻣر واﻟﺗوﺟﯾﮭﺎت إﻟﻰ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣﻊ اﻻﻟﺗزام ﺑطﺎﻋﺗﮭﺎ 
  .وﺗﻧﻔﯾذھﺎ،واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﻛون ﺑﻘدر اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ
ﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻓراد ﻟﻠﻣﮭﺎم اﻟﻣﻧﺎط ﻟﮭم ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل ﺑﺎﻻ اﻟﻣﺑدأوﯾﻘوم ھذا : اﻟﻣﺳﺎواة_ 
  ( 1) .ﻗواﻋد وأﺳس ﻣوﺿوﻋﯾﺔ واﺣدة ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑواﺟﺑﺎﺗﮭم وﺣﻘوﻗﮭم
 :اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ :ﺛﺎﻣﻧﺎ
ﻋﻧد ﻗﯾﺎم ﺑﺎﻟﺑﺣث ﯾﺗﺑﺎدر إﻟﻰ ذھن اﻟﺑﺎﺣث أن اﻟﻣوﺿوع اﻟﻣدروس ﻟم ﯾﺗطرق إﻟﯾﮫ اﻟﻣﺧﺗﺻون ﻣن ﻗﺑل  
اﻟﺗﻘﺻﻲ ﯾﻛﺗﺷف اﻧﮫ ﻟم ﯾﻛن اﻟﺳﺑﺎق إﻟﻰ دراﺳﺔ ھذا  ﻟﻛﻧﮫ ﺑﻌد. ﯾوﺟد ﻣراﺟﻊ ﻓﻲ ھذا أﻟﺷﺄن أي أﻧﮫ ﻻ:
ﻟذا واﺟب ﻋﻠﻰ . اﻟﻣوﺿوع،ﻓﻛل ظﺎھرة ﺳﯾوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ ﻋﺎﻟﺟﺗﮭﺎ ﺗﯾﺎرات ﻓﻛرﯾﺔ ﻣن ﻗﺑل وأﺛرت ﻓﯾﮭﺎ
ھﻛذا ﻓﺈن اﻟﺑﺣث اﻻﺳﺗطﻼﻋﻲ (2).اﻟﺑﺎﺣث أول ﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﺣدد ھو ﻣوﻗﻊ ﺑﺣﺛﮫ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
ﺳﻧﺗطرق إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ ھذه اﻟﻧﻘطﺔ وﻧﺣدد ﻣوﻗﻔﻧﺎ ﻣﻧﮭﺎ وﻣوﻗﻊ ﺑﺣﺛﻧﺎ ﻗﺎدﻧﺎ إﻟﻰ ﺳﺑﻊ دراﺳﺎت ﺣول اﻟﻣوﺿوع، 




  :اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ .1
  (7991)، "ﻓﻠﻣﺑﺎن"ل :وﻓﻲ دارﺳﺔ اﻷوﻟﻰ 
                                                             
  .14_23ص ،صﻣﺮﺟﻊ ﺳﺒﻖ ذﻛﺮه ،وآﺧﺮون  اﻟﺴﻮاط طﻠﻖ ﻋﻮض ﷲ _ 1







ﻣدى اﻟﺗزام ﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ :ﺗﺣت ﻋﻧوان 
ة، ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘرى، ﻣﻛﺔ أطروﺣﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻏﯾر ﻣﻧﺷور. اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم
 .اﻟﻣﻛرﻣﺔ
  
وھدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻠﺗزﻣﮭﺎ اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻓﻲ 
اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ وأﻻھﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ، ودرﺟﺔ اﻟﺗزاﻣﮭن ﺑﮭﺎ ودرﺟﺔ أﻻﺧﺗﻼف 
اﻟﻣدارس اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ واﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣدارس أﻷھﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗزاﻣﮭن ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ أﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻓﻲ 
  .ﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺎﺧﺗﻼف ﻛل ﻣن اﻟﺗﺄھﯾل واﻟﺗﺧﺻص واﻟﺧﺑرة
وﻗد اﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ، وﻗد اﻗﺗﺻرت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣدارس 
ﯾﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣؤھل ﺗرﺑوي، وﻣﻣن ﯾﺣﻣﻠن ﻣؤھﻼ ﺟﺎﻣﻌﯾﺎ ﻓﻘط اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ ﻣﻣن ﯾﺣﻣﻠن ﻣؤھﻼ ﺟﺎﻣﻌ
( 075)وﻛذﻟك اﻟﻼﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠن أي ﻣؤھل ﺗرﺑوي أﺧر دون اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، ﺣﯾث ﺗﺄﻟﻔت ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣن 
  (1).ﻣﻌﻠﻣﺔ وﺗم اﺧﺗﯾﺎرھن ﺑطرﯾﻘﺔ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ 
  :وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدارﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أھﻣﮭﺎ ﻛﻣﺎﯾﻠﻲ
ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت درﺟﺎت اﻻﻟﺗزام ( 50.0)ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﻻ ﺗوﺟد  
ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻟﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣدارس اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ وﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣدارس 
  .اﻷھﻠﯾﺔ
ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت درﺟﺎت اﻻﻟﺗزام (50.0)ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  
اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻟﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣدارس اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ واﻷھﻠﯾﺔ ﺗﻌزى ﻟﻣﺳﺗوى ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ 
 .اﻟﺗﺄھﯾل
ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت درﺟﺎت اﻻﻟﺗزام (50.0)ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى  
ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻟﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣدارس اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ واﻷھﻠﯾﺔ ﺗﻌزى 
 .ﻟﺧﺑرﺗﮭن 
ﺑﯾن ﻣﺗوﺳطﺎت درﺟﺎت اﻻﻟﺗزام (50.0)إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ  
ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﻟﻣﻌﻠﻣﺎت اﻟﻣدارس اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ واﻷھﻠﯾﺔ ﺗﻌزى 
 .ﻟﺗﺧﺻﺻﮭن
  5002" ﺻﺑﺎح ﺑﻧت ﺣﺳﯾن ﻓﺗﺣﻲ"ل: ﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
أطروﺣѧѧѧѧﺔ ، " ﺑﻌﻧѧѧѧѧوان اﻟﺳѧѧѧѧﻠوﻛﯾﺎت اﻹدارﯾѧѧѧѧﺔ ﻟﻠﻣوظѧѧѧѧف اﻟﺳѧѧѧѧﻌودي وأﺛرھѧѧѧѧﺎ ﻋﻠѧѧѧѧﻰ أﺧﻼﻗﯾѧѧѧѧﺎت اﻟﻌﻣѧѧѧѧل
  .ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر،ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة،ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻹدارة،ﻗﺳم اﻹدارة،ﺟﺎﻣﻌﺔ أﻟﻣﻠﻠك ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز
وھدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓѧﺔ اﻟﻌﻼﻗѧﺔ ﺑѧﯾن اﻟﺳѧﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣѧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣѧل ﺑﺗѧوطﯾن اﻟﻌﻣѧل ﺑѧﯾن اﻟﻘطѧﺎﻋﯾن اﻟﻌѧﺎم 
ﺎﺋف ﻓѧﻲ ﻣﺎ ﻣدى إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾق ﻓﻛѧرة ﺗѧوطﯾن اﻟوظѧ"واﻟﺧﺎص، ﺣﯾث اﻧطﻠﻘت ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ وھو 
  :إذ ﺣﺎول اﻟﺑﺎﺣث اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن ھذا اﻟﺗﺳﺎؤل ﻣن ﺧﻼل اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ" اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص؟
                                                             
ﻣﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة ،ﻣﻘﺪﻣﺔ ﻟﻜﻠﯿﺔ ،ﺑﺎﻟﻤﺒﺎدئ أﺧﻼﻗﯿﺔ ﻟﻤﮭﻨﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ واﻟﺘﻌﻠﯿﻢﻣﺪى اﻟﺘﺰام ﻣﻌﻠﻤﺎت اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻻﺑﺘﺪاﺋﯿﺔ ﻓﻲ ﻣﺪﯾﻨﺔ ﻣﻜﺔ اﻟﻤﻜﺮﻣﺔ :ﻓﻠﻤﺒﺎن_  1





ﻻ ﺗوﺟѧѧد ﻋﻼﻗѧѧﺔ ﺑѧѧﯾن ﺳѧѧﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻣوظѧѧف اﻟﺳѧѧﻌودي وﺗѧѧوطﯾن اﻟوظѧѧﺎﺋف ﻓѧѧﻲ اﻟﻘطѧѧﺎع  - 1
  .اﻟﺧﺎص
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺳﺑﺎب إﻗﺑﺎل اﻟﻣوظف اﻟﺳﻌودي ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص أو ﻋѧدم  - 2
 .اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص إﻗﺑﺎل وﺗوطﯾن اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن درﺟﺔ ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻣوظف اﻟﺳﻌودي ﻟﻠﻌﻣل ﻓѧﻲ اﻟﻘطѧﺎع اﻟﻌѧﺎم واﻟﻌﻣѧل  - 3
 .ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص
 .ﻻ ﺗوﺟد ﻧدرة ﻓﻲ ﻋرض اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻟﻠﻣوظﻔﯾن اﻟﺳﻌودﯾﯾن - 4
أﻣﺎ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ھو اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ وذﻟك ﻓﻲ ﺗوﺻѧﯾف اﻟﻣﺗﻐﯾѧرات ﻣوﺿѧوع 
ﻼل اﻹﺟﺎﺑѧﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔѧﺔ ﻟﻣﻔѧردات اﻟﻌﯾﻧѧﺔ واﻟﺗѧﻲ اﺳѧﺗﺧدم ﻓﯾﮭѧﺎ أﺳѧﻠوب اﻟﻌﯾﻧѧﺔ اﻟﺑﺣѧث، ﻣѧن ﺧѧ
اﻟﻌﺷѧواﺋﯾﺔ اﻟﺑﺳѧѧﯾطﺔ، أﻣѧѧﺎ اﻻدوت اﻟﻣﺳѧﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻘѧѧد اﻗﺗﺻѧѧرت ﻋﻠѧﻰ اﻻﺳѧѧﺗﺑﺎﻧﺔ واﻟﺗѧѧﻲ اﺣﺗѧѧوت  
  .ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔﺑ ﺔﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺧﺎﺻ
  :وﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
  .ﺎت اﻟﻣوظف اﻟﺳﻌودي وﺗوطﯾن اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎصﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺳﻠوﻛﯾ -
ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺳﺑﺎب إﻗﺑѧﺎل اﻟﻣوظѧف اﻟﺳѧﻌودي ﻟﻠﻌﻣѧل ﻓѧﻲ اﻟﻘطѧﺎع اﻟﺧѧﺎص أو ﻋѧدم  -
 .إﻗﺑﺎل وﺗوطﯾن اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص
ﻻ ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن درﺟﺔ ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻣوظف اﻟﺳﻌودي ﻟﻠﻌﻣѧل ﻓѧﻲ اﻟﻘطѧﺎع اﻟﻌѧﺎم واﻟﻌﻣѧل  -
 .ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص
 .(1)ﻧدرة ﻓﻲ ﻋرض اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻟﻠﻣوظﻔﯾن اﻟﺳﻌودﯾﯾنﺗوﺟد  -
  ( 6002 )،"ﺳﻛر وﻧﺷوان "ل  :دراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ اﻟوﻓﻲ 
دور أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز :ﺑﻌﻧوان 
  .ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ ،ﻏزة .أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
ﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻟدى اﻟطﻠﺑﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻣن ﻧﮭﻣ وﻗد ھدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أھم أﺧﻼﻗﯾﺎت
ﺧرﯾﺟﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، وﺗﺣدﯾد ﻣﺳﺗوى ﻣﺳﺎھﻣﺔ أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ 
  (2).اﻷﻗﺻﻰ ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز ﺗﻠك اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم
أﻣﺎ اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻘد ﺗم اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ إذ اﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ اﻟوﺻﻔﻲ، 
  .طﺎﻟب(003)ﻓﻘرة ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻗدرت ب( 23)ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن 
  :وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدارﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أھﻣﮭﺎ
أن ھﻧﺎك ﺗدﻧﯾﺎ ﻣﻠﺣوظﺎ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﻣﺳﺎھﻣﺔ أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ  
 .ﻼﻗﯾﺎت ﻟدى طﻠﺑﺗﮭمﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز ﺗﻠك اﻷﺧ
                                                             
اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻤﻮظﻒ اﻟﺴﻌﻮدي وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ دراﺳﺔ ﺗﺤﻠﯿﻠﯿﺔ ﻋﻠﻰ ظﺎھﺮة ﺗﻮطﯿﻦ اﻟﻮظﺎﺋﻒ ﻓﻲ اﻟﻘﻄﺎع  :ﺻﺒﺎح ﺑﻨﺖ ﺣﺴﯿﻦ ﻓﺘﺤﻲ -  1
  .5002،ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة،ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد واﻹدارة،ﻗﺴﻢ اﻹدارة،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻠﻚ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ،ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻣﺬﻛﺮةص اﻟﺨﺎ
،ﻣﺠﻠﺔ  دور أﻋﻀﺎء ھﯿﺌﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺲ ﻓﻲ ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ ﺑﺠﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺼﻰ ﺑﻐﺰة ﻓﻲ ﺗﻨﻤﯿﺔ وﺗﻌﺰﯾﺰ أﺧﻼﻗﯿﺎت ﻣﮭﻨﺔ اﻟﺘﺪرﯾﺲ ﻟﺪى طﻠﺒﺘﮭﻢ اﻟﻤﻌﻠﻤﯿﻦ :ﺳﻜﺮ وﻧﺸﻮان _ 2





ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟطﻠﺑﺔ ﺣول درﺟﺔ ﻣﺳﺎھﻣﺔ أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ  
اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز ﺗﻠك اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت ﻟدى 
 .طﻠﺑﺗﮭم ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس أو اﻟﺗﺧﺻص أو اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ
  (2102")ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﮫ ﺑﻼل"ل : وﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟراﺑﻌﺔ
ﻣﺟﻠﺔ ﻛﻠﯾﺔ ﺑﻐداد . أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل وأﺛرھﺎ ﻓﻲ إدارة اﻟﺻورة اﻟذھﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت أﻷﻋﻣﺎل:ﺑﻌﻧوان 
  .ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳراء
وﻗد ھدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ إﻟﻰ أي ﻣدى .وھﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻹﺣدى اﻟﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻷردن 
واﻧطﻠﻘت ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت واﻟﺗﻲ ﺟﺎءات ﻛﻣﺎ . ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣلﺗﮭﺗم اﻟﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت 
  (1):ﯾﻠﻲ
  ﻣﺎ ﻣدى اھﺗﻣﺎم ﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل؟_
ھل ﺗوﺟد ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣدى إدراك ﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺧﻠوﯾﺔ ﻓﻲ  اﻷردن _ 
ﻟﻣرﻛز اﻟﺣﺎﻟﻲ، ااﻟﺟﻧس،اﻟﻌﻣر،اﻟﺧﺑرة اﻟوظﯾﻔﯾﺔ أو )ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﺗﻌزى ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
  .ﻷﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ(اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوظﯾﻔﻲ
اﻟﻘواﻧﯾن واﻷﻧظﻣﺔ، اﻟﻌداﻟﺔ وﻋدم اﻟﺗﺣﯾز، اﻟﺳرﻋﺔ واﻹﺗﻘﺎن ،  اﺣﺗرام)ھل ﯾوﺟد أﺛر ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل _
  ؟(اﻟذاﺗﯾﺔ، اﻟﻣرﻏوﺑﺔ، اﻟﻣدرﻛﺔ)ﻓﻲ إدارة اﻟﺻورة اﻟذھﻧﯾﺔ (اﺣﺗرام اﻟوﻗت 
اﻋﺗﻣدت اﻟدارﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ، ﺣﯾث ﺷﻣﻠت اﻟدارﺳﺔ ﻛل ﻣن اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
وﺣددت وﺣدة اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻓﻲ  ﺎظﻔﻣو(012) ﺣﯾث ﻗدرت ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ (زﯾن،أﻣﻧﯾﺔ،اورﯾﻧﺞ واﻛﺳﺑرس)
ﻣدﯾر ﻋﺎم، ﻧﺎﺋب اﻟﻣدﯾر، ﻣﺳﺎﻋد ﻣدﯾر، ﻣدﯾر داﺋرة اﻟﺗﺳوﯾق واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، ﻣدﯾر داﺋرة اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ، 
  .ﻣوظف
أﻣﺎ اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟدارﺳﺔ ﻓﻘد اﻗﺗﺻرت ﻋﻠﻰ أداة اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ واﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛرت 
ﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾﺔ ﻹﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدارﺳﺔ ، ﺑﺣﯾث ﺷﻣﻠت اﻷداة ﺛﻼﺛﺔ أﺟزاء، اﻷول ﯾﺣﺗوي ﻋ
واﻟﻘﺳم اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺷﻣل ﻓﻘرات ﺗﻘﯾس أﺑﻌﺎد أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل، أﻣﺎ اﻟﺟز اﻷﺧﯾر ﻓﺧص أﺑﻌﺎد اﻟﺻورة اﻟذھﻧﯾﺔ 
  .اﻟﻣرﻏوﺑﺔ واﻟﻣدرﻛﺔ واﻟذاﺗﯾﺔ
  (2) :وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدارﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أھﻣﮭﺎ
وﺑﺎﻧﺣراف ( 03.4)ﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﺑﻣﺗوﺳط وﺟود اھﺗﻣﺎم ﻣن ﻗﺑل اﻟﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﺄﺧ .1
 (.72.0) ﻣﻌﯾﺎري
ﻛﻣﺎ ﻛﺷﻔت اﻟدراﺳﺔ ﻋن وﺟود اﺛر ﻣﻌﻧوي ﻷﺑﻌﺎد أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﺻورة اﻟذھﻧﯾﺔ  .2
 .ﺑﺄﺑﻌﺎدھﺎ اﻟﺛﻼﺛﺔ
  (3102")ﺟﻧﺎن ﺷﮭﺎب اﺣﻣد " ل: وﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ 
                                                             
،ﻣﺠﻠﺔ ﻛﻠﯿﺔ ﺑﻐﺪاد ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﺮاء ،اﻟﻌﺪد  أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ وأﺛﺮھﺎ ﻓﻲ إدارة اﻟﺼﻮرة اﻟﺬھﻨﯿﺔ ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎت أﻹﻋﻤﺎل:ﺑﻼل ﺧﻠﻒ اﻟﺴﻜﺎرﻧﮫ_  1
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ﻣﺟﻠﺔ  .ﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎتأﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ،ﻣﻧظور إداري ﻣﻌﺎﺻر ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﺳؤو:ﺑﻌﻧوان 
  .اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ،اﻟﻌراق
  وھﻲ دارﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻷراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ أﻟﺷﺎﻛري ﻟﻠﻣﺑرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌراق 
واﻟﺗﺎﺑﻊ ( أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل)إذ ھدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺷﺧﯾص ﻣﺳﺗوى ﺗوﻓر ﻣﺗﻐﯾري اﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺗﻘل 
  (1).ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﻣن وﺟﮭﺔ ﻧظر أﻋﺿﺎﺋﮭﺎ( اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ )
  :ه اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت  واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲذاﻧطﻠﻘت ھ
ﻓﻲ أﺛﻧﺎء ﻣﺟرﯾﺎت  ﺧﻼﻗﯾﺎتاﻷھل ﺗﻣﺛل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﺑﯾﺋﺔ داﺋﻣﺔ ﻟﺑﻧﺎء وﺗطوﯾر واﺳﺗﻌﻣﺎل  .1
 اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﯾﺔ؟
ﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗطﺑﯾق أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﺑوﺻﻔﮭﺎ ھل ﯾﻣﻛن ﺗﺣﺳﯾن وﺗطوﯾر اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣ .2
 ﻣﻧظور إداري ﻣﻌﺎﺻر؟
 ﻣﺎ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ؟ .3
 ﻣﺎ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ؟ .4
ﺎﻧﺎت ﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث وﻛذا ﻋرﺿﮭﺎ ،واﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ اﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾ
ﻋﺑر ﻣﺎ أﺛﯾر ﻣن ﺗﺳﺎؤﻻت ﺑﮭدف ﺗﺣﻠﯾل وﻗﯾﺎس اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺳﺑﺑﯾﺔ ﺑﯾن .اﻻﺳﺗدﻻﻟﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
  .ﺷﺧص( 75)وﻗد ﻗدرت ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ .ﻣﺗﻐﯾري اﻟﺑﺣث 
ﻛرت إذ ﺗﻛوﻧت ﻣن أﻣﺎ اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻘد أﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ وﻓق ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾ
  .ﻓﻘرات ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ(01)ﻟﻣﺗﻐﯾر أﺧﻼق اﻟﻌﻣل و( 02)ﻓﻘرة ﻣﻧﮭﺎ ( 03)
  (2): وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن إﺟﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
ﻛﺷﻔت اﻟدارﺳﺔ أن اﻻﻟﺗزام ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﯾﻘود إﻟﻰ ﺑﻧﺎء وﺗطوﯾر اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  
 .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
ﻛﺷﻔت اﻟدارﺳﺔ إﻟﻰ اﯾﺟﺎﺑﯾﺎت ﻓﻲ ﺗوﻓر اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺄﺧﻼق اﻟﻌﻣل واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  ﻛﻣﺎ 
 .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ إرﺗﺑﺎطﯾﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻗوﯾﺔ إﻟﻰ ﺣد ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ  
رد أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻔ)ﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ﻧﻣوذج اﻟﺑﺣث ،ﻣن ﺧﻼل ارﺗﺑﺎط ﻛل أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل 
ﺑﻌﻼﻗﺎت ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻓﻲ (اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﺑﻧﻰ،أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻘﺎﺋد، أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻷﻧﺷطﺔ، أﺧﻼﻗﯾﺎت 
ﺗطوﯾر اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ، وھذا ﻣؤﺷر ﻋﻠﻰ اﻧﻌﻛﺎس اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
 .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
  
  (4102" )ﻣراد ﺳﻠﯾم ﻋطﯾﺎن"ل: دراﺳﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔاﻟوﻓﻲ 
  " أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻋﻣل إدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنأﺛر ﻣﻣﺎرﺳﺔ :" ﺗﺣت ﻋﻧوان
                                                             
اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،اﻟﻤﺠﻠﺪ واﻟﻘﺎدﺳﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ  ﻣﺠﻠﺔ،أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ ،ﻣﻨﻈﻮر إداري ﻣﻌﺎﺻﺮ ﻓﻲ ﺗﻌﺰﯾﺰ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت :ﺟﻨﺎن  ﺷﮭﺎب اﺣﻤﺪ _ 1
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  .ﻣﺟﻠﺔ دراﺳﺎت،اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ،اﻷردن
ھﻲ دارﺳﺔ ﺗم إﺟراﺋﮭﺎ ﻓﻲ ﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺧﻠوﯾﺔ ﻓﻲ اﻷردن، إذ ھدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ 
  .أﺛر اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻹدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
  :اﻧطﻠﻘت اﻟدارﺳﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  ﻣﺎ ﻣدى اﻟﺗزام إدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺧﻠوﯾﺔ ﺑﺗطﺑﯾق أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ؟_ 1
  (1)ﻓﻲ أﻧﺷطﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؟ ﻷﺧﻼﻗﯾﺔأﻣﺎ ھو أﺛر اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت _ 2
اﻟوﺻﻔﻲ ،ﻛﻣﺎ اﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ واﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣن  اﻋﺗﻣدت اﻟدارﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ_  
  (.3412)ﻋﺎﻣل ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ( 003)
أﻣﺎ اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ، ﻓﻘد اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ دارﺳﺗﮫ ھذه ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣن اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ،ﺣﯾث ﺗﺿﻣﻧت _
ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﺿﻣﻧت .ﻘل ﻓﻘرة ﻟﻘﯾﺎس أﺑﻌﺎد أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل إدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻛﻣﺗﻐﯾر ﻣﺳﺗ( 72)
، ﻛﻣﺎ اﺳﺗﺧدم ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛرت ذي اﻷﺑﻌﺎد (رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن)أداة اﻟدراﺳﺔ ﺛﻣﺎن ﻓﻘرات ﻟﻘﯾﺎس اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ 
  .اﻟﺧﻣﺳﺔ
  (2) :وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدارﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن إﺟﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣﺳﺎواة ن ﻣﻣﺎرﺳﺔ إدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﺟواﻧب اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳس إ .1
واﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ واﻟﻧزاھﺔ ﻓﻲ أﻧﺷطﺗﮭﺎ ﻟﮫ أﺛر ﺑﺎﻟﻎ ﻋﻠﻰ رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺑدورھﺎ ﺗﻧﻌﻛس 
 .ﻋﻠﻰ ﺣﺎﻟﺔ اﻟرﺿﺎ اﻟﻌﻣﺎل
ﻛﻣﺎ ﻛﺷﻔت اﻟدراﺳﺔ أن اﻟﻣﺷﺎﻋر اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﺗﺟﺎه ﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺧﻠوﯾﺔ ذﻟك أن  .2
 .ﯾﻣﺗد أﺛر اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﻘﺑلاﻟرﺿﺎ ھو ﺣﺎﻟﺔ ﯾﻘف أﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﻲء ﻗد ﻣﺿﻰ ﺑﯾﻧﻣﺎ 
ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ أن ﺣﺎﻟﺔ اﻟرﺿﺎ اﻟﺗﻲ ﻋﺑر ﻋﻧﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ ﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺧﻠوﯾﺔ ھﻲ  .3
 .اﻧﻌﻛﺎس ﻟﻘﯾﺎس اﻟﺷرﻛﺎت ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث ﺑﺈﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
  :اﻟدارﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ.2
  9002/8002دراﺳﺔ ل أﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر : اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ
أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه .اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌﻧوان 
  .ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة
  "ﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﮭرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺑﺳﻛرة "وھﻲ دراﺳﺔ ﻹﺣدى ﻣؤﺳﺳﺎت 
رات اﻟواﻗﻌﺔ ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻌد اﻹطﺎر وﻗد اﺳﺗﮭدﻓت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل واﻟﻣﺗﻐﯾ
اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﻲ اﻟذي ﺑﮭﺎ وﯾﺷﻛل ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ،إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻠﯾل ﻣﺎ ﺗﺣدﺛﮫ اﻟﺑﯾﺋﺗﺎن؛ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ 
ﻣن ﺗﺄﺛﯾرات ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل _ ﺑوﺻﻔﮭﻣﺎ ﺑﯾﺋﺗﺎن ﻓرﻋﯾﺗﺎن ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ_
                                                             
، 2،اﻟﻌﺪد14،ﻣﺠﻠﺔ دراﺳﺎت،اﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ ،اﻟﻤﺠﻠﺪ  اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦأﺛﺮ ﻣﻤﺎرﺳﺔ أﺧﻼﻗﯿﺎت ﻋﻤﻞ إدارات اﻟﻤﻮارد  :ﻣﺮاد ﺳﻠﯿﻢ ﻋﻄﯿﺎن _ 1
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ﮫ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺑروز أﻧﻣﺎط ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن وﺗﺑﯾﺎن اﻟدور اﻟذي ﺗﻠﻌﺑ. اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .اﻟﺗﻌﺎون واﻹﺷراف داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
  :(1)واﻧطﻠﻘت اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻔرﻋت ﻋﻧﮭﺎ ﻓرﺿﯾﺎت ﻓرﻋﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻛﺗﺎﻟﻲ
  : ﻓرﺿﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ  
ﺗﻌﺎون واﻹﺷراف اﻟﺳﺎﺋدﯾن ﺑﯾن ﺗﺷﻛل ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ،أﺳﺎس اﻟ
  .اﻟﻌﻣﺎل داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ
 :ﻓرﺿﯾﺎت ﻓرﻋﯾﺔ 
، اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻐﻠﮭﺎ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﺣدد اﻷﺳﺎس (اﻟﻣورﺛﺔ)ﺗﺷﻛل اﻟﻣراﻛز اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺳوﺑﺔ _ 
  .ﻟﻠﺗﻌﺎون اﻟﺳﺎﺋد ﺑﯾﻧﮭم داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ
ﺗﺷﻛل اﻻﻟﺗزاﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺣﻣﻠﮭﺎ اﻟرﺋﯾس ﺗﺟﺎه ﻣرؤوﺳﯾﮫ اﻟﻣﺣدد _ 
  .ﻋﻠﯾﮭم ﺷرافاﻹاﻷﺳﺎس ﻷﺳﻠوب 
ﯾﻌﻛس ﻧﻣطﺎ اﻟﺗﻌﺎون واﻹﺷراف اﻟﺳﺎﺋدﯾن داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ ﻣراﻋﺎة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻌﺎدات واﻟﻌرف _ 
  .ﺗﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔﻗﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﻋﻼ
واﻟﻣﻘﺎرن ﺑﺣﻛم طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣوﺿوع واﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ  ھذا وﻗد اﻋﺗﻣدت اﻟدارﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ
ﻋﺎﻣﻼ، ﻛﻣﺎ اﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث أداة اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ (011)اﻟﻣطروﺣﺔ، وﻗد ﻗدرت ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ب
  .اﻟطﺑﻘﯾﺔ 
  .أﻣﺎ اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻘد اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻣﺎرة واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ
  (2) :ﯾﻣﻛن ذﻛر أھﻣﮭﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ وﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
أن ﺗﻌﺎون أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾذ و ﺗﺿﺎﻣﻧﮭم ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ ﺗﺗﺣﻛم ﻓﯾﮫ أﺳﺎﺳﺎ ﻣراﻛزھم  
 .اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻷدوار اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾؤذوﻧﮭﺎ، أﻛﺛر ﻣن أﯾﺔ اﻋﺗﺑﺎرات أﺧرى
ﺗﻲ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟإن اﻷﺳﻠوب اﻹﺷراﻓﻲ ﻟﻠرﺋﯾس ﺗﺗﺣﻛم ﻓﯾﮫ إﻟﻰ ﺣد ﺑﻌﯾد اﻻﻟﺗزاﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و  
 .ﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻧﺣوھم ﯾﺗﺣﻣﻠﮭﺎ ﺗﺟﺎه ﻣرؤوﺳﯾﮫ أﻛﺛر ﻣن
أن ﻧﻣط اﻹﺷراف اﻟﺳﺎﺋد داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ ﯾﻌﻛس ﻣراﻋﺎة اﻟرؤﺳﺎء ﻟﻠﻌﺎدات و اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد واﻷﻋراف  
  . اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ  اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﻋﻼﻗﺎﺗﮭم ﺑﻣرؤوﺳﯾﮭم داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  1102/0102دراﺳﺔ ﺑن ﻋﻣر ﻋواج : اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ
  إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣل : ﺑﻌﻧوان 
واﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ ﻣﻌدات اﻟﻧﺳﯾﺞ واﻟﻣﺗواﺟدة ( LATNAM)وھﻲ دراﺳﺔ ﻹﺣدى ﻣؤﺳﺳﺎت 
  أطروﺣﺔ دﻛﺗوراه ﻏﯾر ﻣﻧﺷورة،ﻗﺳم اﻻﻧﺛرﺑوﻟوﺟﯾﺎ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻠﻣﺳﺎن. ﺑﻣدﯾﻧﺔ ﺗﻠﻣﺳﺎن
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دﻓت ھده اﻟدراﺳﺔ ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑواﻗﻊ اﻟﺗﺳﯾﯾر داﺧل ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻠﻰ وﻗد اﺳﺗﮭ
أﺳﺎس أن ﺗﺣدﯾد ھذا اﻟﻣوﻗف ﯾﻣﻛن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﮫ ﻛﻣﻌﯾﺎر ﻟﻘﯾﺎس درﺟﺔ وﻋﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑواﺟﺑﺎﺗﮫ وﺣﻘوﻗﮫ 
  .ﻣن ﺛم ﻗﯾﺎس ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أداﺋﮫ
  (1) :واﻧطﻠﻘت اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻛﯾف ﯾﺳﺎھم ﻧﻣوذج إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺣد ﻣن ﺗﻧﺎﻗض اﻟﻘﯾم اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻟﻸﻓراد واﻟﻘﯾم  .1
 اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣراﻓﻘﺔ ﻟﻠﺗوﺟﮭﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ؟
 ﻣﺎ ﻣدى اﻧﻌﻛﺎس ھذه اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ؟ .2
  
طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣوﺿوع واﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣطروﺣﺔ ،وﻗد ﻗدرت واﻋﺗﻣدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﺑﺣﻛم 
  .ﻋﺎﻣﻼ، ﻛﻣﺎ اﺳﺗﺧدم اﻟﺑﺎﺣث أداة اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ (622)ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ب
  .أﻣﺎ اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻘد اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ وﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛرت ﺑﻐﯾﺔ ﻗﯾﺎس اﻻﺗﺟﺎھﺎت
  (2):ﻣﮭﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲوﻗد ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﻣﻛن ذﻛر أھ
ﯾﻛﺗﻔﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوﻛﮫ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮫ وﻓق ﻣﺎ ﺗﻣﻠﯾﮫ اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮭﺎ  
 .داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺷروط أھﻣﮭﺎ اﻹﻋﻼن وﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﻧﺻب اﻟﺷﺎﻏر ﯾﺗم ﺗﻘدﯾم  
ﺗرﺷﺣون وﺗوظﯾﻔﮭم، ﻟﻛن اﻟﻣﺗرﺷﺣون ﻟطﻠﺑﺎﺗﮭم، ﻓﺗدرس وﺗﻘﺳم وﺗرﺗب وأﺧﯾرا ﯾﺗم اﺳﺗدﻋﺎء اﻟﻣ
 .ﺑﻌد اﻟﻣرور ﺑﻌدة اﺧﺗﺑﺎرات وﻗﺿﺎء اﻟﻣدة اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ
ﻧﮫ ﯾﺗطﻠب ﻛﻠﻔﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ أھﻧﯾﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺻورة واﺿﺣﺔ وﺳرﯾﻌﺔ، إﻻ دﻟﺗﻛوﯾن إﺳﮭﺎم ﻓﻲ ﺗﻐﯾر  
  .ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺑﺢ ﺑﺄﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ  ﻣﺑدأاﻟذي ﻗد ﯾﺗﻧﺎﻗض ﻣﻊ  وھو اﻷﻣر
  :ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ وﺗﻘﯾﯾم ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
  :اﻟﺑﺎﺣث ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﺳﺗﻔﺎدة ﺟواﻧب ا_ 1
  :ﺗﺗﻣﺛل ﺟواﻧب اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 .ﻣن ھذه اﻟدراﺳﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﺗراث اﻟﻧظري ﻟدراﺳﺗﮫ  ﺔاﻟﺑﺎﺣﺛ تاﺳﺗﻔﺎد 
 .ه اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ ﺿﺑط ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ وﻧﻣوذج اﻟﺑﺣثذﻛﻣﺎ ﺳﺎﻋدﺗﻧﻲ ھ 
وﺗﺣدﯾد اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﻛﻣﺎ أﻓﺎدﺗﻧﻲ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﻣﻧﺎﺳب  
 .اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ وﺣﺗﻰ اﻟﻧظرﯾﺔ
ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ  ﺔاﻟﺑﺎﺣﺛ توﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك اﺳﺗﻔﺎد 
 .وﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﻣﻘﺎرﻧﺗﮭﺎ ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﮫ
  
  :اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ_ 2
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ھذه اﻟﻌﻼﻗﺔ أوﺟﮫ اﻻﺗﻔﺎق وأوﺟﮫ اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وذﻟك  ﻓﻲ وﻧﺗﻧﺎول
  :ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  :أوﺟﮫ اﻻﺗﻔﺎق ﺑﯾن دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ _ ا
  :اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف
ﻣﻊ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر (3) واﻟﺳﺎﺑﻌﺔ (2)واﻟﺧﺎﻣﺳﺔ (1)ﺗﺗﻔق ﻛل ﻣن اﻟدارﺳﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟراﺑﻌﺔ
ﻓﻲ ﺗﻧﺎوﻟﮭﺎ ﻟﻣﻔﮭوم أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ودرﺟﺔ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﮫ ﻣن طرف اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﺳﻌﯾﮭﺎ ﻹﺑراز 
ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮫ، ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﻓﻲ إﺑراز واﻗﻊ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻛﺎﻧﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ 
  . اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ ﻟﮭﺎ
  :ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﻧﺎھﺞ اﻟﻣﻌﺗﻣدة
  .ت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣﻊ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ إﺗﺑﺎع اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﺗﺗﻔق ﻛل اﻟدراﺳﺎ
  :ﻣن ﺣﯾث أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
: ﺗﺷﺗرك ﻛل اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑدرﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ ﻣﻊ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻷدوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
  .اﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻻﺳﺗﻣﺎرة واﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎت
  :راﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أوﺟﮫ اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث واﻟد_ ب
  :ﻣن ﺣﯾث اﻟﮭدف
وﻣﻣﺎ ﺗﻘدم ﺗﮭدف دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ دور وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  ﻓﻲ إرﺳﺎء      
اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ت اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت ﻣﻊ اﻟدراﺳﺎﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﺣﺿور . أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺑﺻورة ﻣﺑﺎﺷرة
  :اﺳﺗﮭدﻓت(8) واﻟﺛﺎﻣﻧﺔ( 7)واﻟﺳﺎدﺳﺔ(6)ﻟﺛﺔ واﻟﺛﺎ(5)واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ (4)ﺑﺣﯾث ﻧﺟد أن ﻛل ﻣن اﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ
اﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻠﺗزﻣﮭﺎ اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ  ﻣﻌرﻓﺔ _
اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ واﻷھﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ إﺿﺎﻓﺗﻧﺎ إﻟﻰ درﺟﺔ اﻟﺗزاﻣﮭن ﺑﮭﺎ ودرﺟﺔ اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾن 
واﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣدارس اﻷھﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗزاﻣﮭن ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻣدارس اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ 
  .ﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﺎﺧﺗﻼف ﻛل ﻣن اﻟﺗﺄھﯾل واﻟﺗﺧﺻص واﻟﺧﺑرة
ﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾق ﻓﻛرة ﺗوطﯾن اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻣن ﺧﻼل ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺳﻠوك _  
  ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ أﺧﻼق اﻟﻌﻣل اﻟﺳﺎﺋدة -وﻛﯾﺎتﺳﻠ -اﻟﻣوظف ﺑﺎﻟﺗوطﯾن ﻟﻠوظﺎﺋف ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص وھل ﻟﮭﺎ
  .اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟوظﯾﻔﯾﺔ : ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﻟﺗزام ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻣن ﺧﻼل_
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  .ﺗﺣﻠﯾل أﺛر اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻹدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن_ 
ﺧﺎرج اﻟﻣﻧظﻣﺔ،و وﺗﺑﯾﺎن اﻟدور ﻛﻣﺎ ھدﻓت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻌواﻣل واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟواﻗﻌﺔ _ 
اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﮫ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺑروز أﻧﻣﺎط ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﺗﻌﺎون واﻹﺷراف داﺧل 
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
أﻣѧﺎ دراﺳѧﺔ اﻟﺑﺎﺣѧث ﻓﺗﮭѧدف إﻟѧﻰ اﻟﺗﻌѧرف ﻋﻠѧﻰ أھѧم اﻟوظѧﺎﺋف واﻟﻌﻣﻠﯾѧﺎت اﻷﺳﺎﺳѧﯾﺔ اﻟﺗѧﻲ ﺗﻘѧوم ﺑﮭѧﺎ إدارة 
  .ﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾرھﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، وﻋ
  :ﻣن ﺣﯾث ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ
اﻗﺗﺻرت ﻛل ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻔردﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﻔردة اﻟﺟﻧس اﻷﻧﺛوي ﻓﻘط  _
  .ﻛﺎﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ 
ﻣدﯾر ﻋﺎم، ﻧﺎﺋب اﻟﻣدﯾر، ﻣﺳﺎﻋد ﻣدﯾر، ﻣدﯾر ) ﻛﻣﺎ اﻗﺗﺻرت اﻟدراﺳﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻔردة اﻹطﺎرات _
  (.داﺋرة اﻟﺗﺳوﯾق واﻟﻣﺑﯾﻌﺎت، ﻣدﯾر داﺋرة اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻣوظف
  (.اﻷﺳﺎﺗذة واﻟﻣوظﻔﯾن)ﻛذﻟك اﻗﺗﺻرت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻔردة اﻟطﻠﺑﺔ دون اﻟﻣﻔردات اﻷﺧرى _
  (.اﻹطﺎرات وأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم)ﻛﻣﺎ اﻗﺗﺻرت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻔردات _
  
ن ﻛل اﻟﻌﻣل ﻗطﺎع ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻟوﻻﯾﺔ ادرار ﻋﻠﻰ أﻣﺎ دراﺳﺔ اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻘد ﺗﻧﺎوﻟت ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻔردﺗﮭﺎ ﻣ
 .اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم 
  












،ﺗﻄﻮرھﺎ وأھﻢ ﺳﻤﺎت وظﺎﺋﻔﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻮطﻦ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ: اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ







  .وأھﻤﯿﺘﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ دارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔاﻟﺘﻄﻮر اﻟﺘﺎرﯾﺨﻲ ﻹ: أوﻻ
  
  .ﺑﺎﻹدارات اﻷﺧﺮىإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  ﻋﻼﻗﺔ : ﺛﺎﻧﯿﺎ
  
  .ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔإدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  أھﺪاف:ﺛﺎﻟﺜﺎ
  
  .إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ:راﺑﻌﺎ
  
  .وظﺎﺋﻒ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ: ﺧﺎﻣﺴﺎ
  
د اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أھﻢ ﺳﻤﺎت إدارة اﻟﻤﻮار: ﺳﺎدﺳﺎ
  (،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،ﻛﻨﻤﺎذج.                ﻣﺼﺮ،اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ،اﻷردن،     )اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ،
  








ﺗﻌѧѧѧد اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ،ﻣوردا ﻣѧѧѧن أھѧѧѧم اﻟﻣѧѧѧوارد واﺻѧѧѧﻼ ﻣѧѧѧن أھѧѧѧم اﻷﺻѧѧѧول 
اﻟﻣوارد،ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣѧѧﺔ ﺑѧѧدون اﻟﺗѧѧﻲ ﺗﻣﺗﻠﻛﮭѧѧﺎ اﻟﻣﻧظﻣѧѧﺔ، ﻓѧѧﻼ ﯾﻣﻛѧѧن ﺗﺣﻘﯾѧѧق أھѧѧداف ھѧѧذه اﻷﺧﯾѧѧر ﺑѧѧدون ھѧѧذه 
ھѧѧѧذه اﻷﻓѧѧѧراد ﻣѧѧѧﺎھﻲ إﻻ ﻣﺟﻣوﻋѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن اﻟﻣﺑѧѧѧﺎﻧﻲ واﻟﻣﻌѧѧѧدات واﻵﻻت ﻓﻘѧѧѧط ، ﻓﺎﻹﻧﺳѧѧѧﺎن وﻟѧѧѧﯾس اﻟﻣﺑѧѧѧﺎﻧﻲ 
أو اﻟﻣﻌѧѧѧѧѧدات ھѧѧѧѧѧﻲ اﻟﺗѧѧѧѧѧﻲ ﺗﺧﻠѧѧѧѧѧق اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧѧﺎت، ﻟѧѧѧѧѧذﻟك ﻣѧѧѧѧѧن اﻟﺿѧѧѧѧѧروري اﻻھﺗﻣѧѧѧѧѧﺎم ﺑﮭѧѧѧѧѧذه اﻟﻣѧѧѧѧѧوارد 
ﻰ واﻻﺳѧѧѧﺗﺛﻣﺎر ﻓѧѧѧﻲ ﺗﻧﻣﯾѧѧѧﺔ ﻣﮭﺎرﺗﮭѧѧѧﺎ ﺣﺗѧѧѧﻰ ﺗﻛѧѧѧون ﻗѧѧѧﺎدرة ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺗﺣﻘﯾѧѧѧق أھѧѧѧداف اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾѧѧѧﺔ وﺣﺗѧѧѧ
  .ﺗواﻛب اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت
  .اﻟﺗطور اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وأھﻣﯾﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ: أوﻻ
إن إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﺑﺷѧѧѧﻛﻠﮭﺎ اﻟﺣѧѧѧدﯾث  ھѧѧѧﻲ ﻧﺗﯾﺟѧѧѧﺔ ﻟﻌѧѧѧدد ﻣѧѧѧن اﻟﺗطѧѧѧورات اﻟﺗѧѧѧﻲ ﻣѧѧѧرت 
اﻟﺑﺳѧѧѧﯾط ﺑﮭѧѧѧﺎ ﻋﺑѧѧѧر اﻟﻣراﺣѧѧѧل اﻟزﻣﻧﯾѧѧѧﺔ اﻟﻣﺗﻌﺎﻗﺑѧѧѧﺔ واﻟظѧѧѧروف اﻟﺗѧѧѧﻲ ﻣѧѧѧرت ﺑﮭѧѧѧﺎ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺎت ﻣѧѧѧن طﺎﺑﻌﮭѧѧѧﺎ 
، و ﻣѧѧѧѧﻊ ﺗوﺳѧѧѧѧﻊ اﻷﻋﻣѧѧѧѧﺎل و ﻛﺑѧѧѧѧر ﺣﺟѧѧѧѧم اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺎت، دﻓѧѧѧѧﻊ إﻟѧѧѧѧﻰ (1)واﻟﻣﻐﻠѧѧѧѧق إﻟѧѧѧѧﻰ اﻟﻣﻌﻘѧѧѧѧد واﻟﻣﻔﺗѧѧѧѧوح
ﻣراﺟﻌѧѧѧﺔ ﺗﻧظѧѧѧﯾم إدارﺗﮭѧѧѧﺎ و ذﻟѧѧѧك ﻟﻘﻧﺎﻋѧѧѧﺔ أرﺑѧѧѧﺎب اﻟﻌﻣѧѧѧل أن اﻻھﺗﻣѧѧѧﺎم ﺑѧѧѧﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ھѧѧѧو اﻟﺿѧѧѧﻣﺎن 
ﺣﯾѧѧѧث ﻧﺟѧѧد أن اﻟﻣﺣѧѧѧور اﻷﺳﺎﺳѧѧѧﻲ ﻓѧѧѧﻲ ﻓﻛѧѧرة اﻹدارة ھѧѧѧو ﺧﻠѧѧѧق اﻟﻘѧѧѧدرة  اﻻﺳѧѧѧﺗﻣرار اﻷﺳﺎﺳѧѧﻲ ﻟﻠﻧﻣѧѧѧو و
ﺣﯾѧѧѧѧث ظﮭѧѧѧѧرت اﻟﺣﺎﺟѧѧѧѧﺔ إﻟѧѧѧѧﻰ ﻋﻠѧѧѧѧم و ﻣﻣﺎرﺳѧѧѧѧﺎت ﻣﺳѧѧѧѧﺗﻘﻠﺔ ﻟﻠﻣѧѧѧѧوارد   (2).ارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟѧѧѧѧﺔﻟﻠﻣѧѧѧѧو
وﺗﺟѧѧѧѧﺎوز اﻟﺗﺟѧѧѧѧﺎرب اﻟﻘﺎﺳѧѧѧѧﯾﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ  (3)اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ، ﺗﺿѧѧѧѧﺑط اﻟﻌﻼﻗѧѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧѧﯾن أﺻѧѧѧѧﺣﺎب اﻟﻌﻣѧѧѧѧل و اﻟﻌﻣѧѧѧѧﺎل،
ﻣѧѧѧرت ﺑﮭѧѧѧﺎ، و اﻟﻌﻼﻗѧѧѧﺎت اﻟﺗѧѧѧﻲ ﻛﺎﻧѧѧѧت ﺳѧѧѧﺎﺋدة آن ذاك، و اﻟﺗﺣѧѧѧدﯾﺎت اﻟﺗѧѧѧﻲ واﺟﮭﺗﮭѧѧѧﺎ،  و اﺧﺗﻠﻔѧѧѧت ﺗﻠѧѧѧك 
اﻟﺗﺣѧѧѧѧدﯾﺎت ﺑѧѧѧѧﺎﺧﺗﻼف اﻷﻓﻛѧѧѧѧﺎر و اﻟﺛﻘﺎﻓѧѧѧѧﺔ ﻟرﺟѧѧѧѧﺎل اﻹدارة و اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن و رؤﺳѧѧѧѧﺎء اﻟﻧﻘﺎﺑѧѧѧѧﺎت واﻟﺣﻛوﻣѧѧѧѧﺔ 
اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧѧﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ و ذﻟѧѧѧك  ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺣѧѧѧد ﺳѧѧѧواء،إذ ﺑѧѧѧدأت اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﺗﺣﺗѧѧѧل ﻣﻛﺎﻧﺗﮭѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﮭﯾﻛѧѧѧل
  .اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﺣوﻻت و اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ طرأت ﻋﻠﯾﮭﺎ
  
 :ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺎ ﻗﺑل اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ -1
ﻣﻣѧѧѧѧﺎ ﯾﻣﯾѧѧѧѧز ھѧѧѧѧذه اﻟﻣرﺣﻠѧѧѧѧﺔ ﻋѧѧѧѧن ﺑѧѧѧѧﺎﻗﻲ اﻟﻣراﺣѧѧѧѧل ھѧѧѧѧو ﻣﻣﺎرﺳѧѧѧѧﺔ اﻟﻣѧѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧѧري  ﻟﻸﻋﻣѧѧѧѧﺎل 
ﮭد اﻟﯾدوﯾѧѧѧﺔ اﻟﺑﺳѧѧѧﯾطﺔ، اﻟﺗѧѧѧﻲ ﻛѧѧѧﺎن ﯾﺣﻘѧѧѧق ﻣѧѧѧن ﺧﻼﻟﮭѧѧѧﺎ اﻟﺣѧѧѧد اﻷدﻧѧѧѧﻰ ﻣѧѧѧن ﻣﺗطﻠﺑѧѧѧﺎت اﻟﻌѧѧѧﯾش، إذ ﻟѧѧѧم ﺗﺷѧѧѧ
ھѧѧѧذه اﻟﻣرﺣﻠѧѧѧﺔ أﯾѧѧѧﮫ ﻧظѧѧѧم ﻗﺎﺋﻣѧѧѧﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎﻟѧѧѧﺔ ﻓﺻѧѧѧﺎﺣب اﻟﻌﻣѧѧѧل ﯾﻧظѧѧѧر إﻟѧѧѧﻰ اﻟﻌﺎﻣѧѧѧل ﻛﺳѧѧѧﻠﻌﺔ ﺗﺑѧѧѧﺎع و ﺗﺷѧѧѧﺗرى 
ﻓﺋѧѧѧﺔ ( ﻓﺗѧѧѧرت اﻟѧѧѧرأس ﻣﺎﻟﯾѧѧѧﺔ اﻟﺻѧѧѧﻧﺎﻋﯾﺔ)ﻟﺗظﮭѧѧѧر ﺑﻌѧѧѧد ﻣѧѧѧدة زﻣﻧﯾѧѧѧﺔ...وﻓﻘѧѧѧﺎ ﻟﺣﺎﺟѧѧѧﺎت اﻟﻌﻣѧѧѧل و ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗѧѧѧﮫ 
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ﻣﻌﯾﻧѧѧﺔ ﻟѧѧدﯾﮭﺎ اﻟﺧﺑѧѧرة و اﻟﻣﮭѧѧﺎرة و اﻟﻘѧѧدرة ﻋﻠѧѧﻰ ﺗﺷѧѧﻐﯾل اﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻟѧѧدﯾﮭﺎ ﻣﻘﺎﺑѧѧل أﺟѧѧر ﻣﺣѧѧدد ﯾﻣﻠﯾѧѧﮫ رب 
  (1).ﻌﻣل ﻧﺣو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدﯾﮫاﻟ
وﻣѧѧѧﻊ ﺗطѧѧѧور أدوات و أﻧظﻣѧѧѧﺔ اﻟﻌﻣѧѧѧل واﻟﺗѧѧѧﻲ ﺑѧѧѧرزت ﺑوﺿѧѧѧوح  ﺿѧѧѧﻣن أﻧظﻣѧѧѧﺔ اﻹﻗطѧѧѧﺎع ﻓѧѧѧﻲ 
ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻣѧѧѧدن ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل اﻟﺻѧѧѧﻧﺎﻋﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ اﻟطواﺋѧѧѧѧف ، وأﻧظﻣѧѧѧﺔ (اﻹﻗطѧѧѧﺎع)اﻟرﯾѧѧѧف، و طﺑﻘѧѧѧﺔ اﻟﻣѧѧѧﻼك 
ﺗﻛوﻧѧѧѧت ﻣﻌﮭѧѧѧﺎ، أﺻѧѧѧﺑﺢ ھﻧѧѧѧﺎك ﺻѧѧѧﺎﺣب ﺣرﻓѧѧѧﺔ و ﻟدﯾѧѧѧﮫ ﻣوﻗѧѧѧﻊ ﻋﻣѧѧѧل وﻣدرﺳѧѧѧﺔ ﻟѧѧѧﺗﻌﻠم اﻟﺣرﻓѧѧѧﺔ، إﻻ أﻧﮭѧѧѧﺎ 
  .ﺣرف أﺳرﯾﺔ ذات ﻣﻠﻛﯾﺔ ﻓردﯾﺔﻛﺎﻧت 
ھѧѧѧذه " طﺎﺋﻔѧѧѧﺔ"إذ ﻗѧѧѧﺎم أﺻѧѧѧﺣﺎب اﻟﺣѧѧѧرف ﺑﺗﻛѧѧѧوﯾن ﻧѧѧѧوع ﻣѧѧѧن اﻟﺟﻣﻌﯾѧѧѧﺔ اﻟﺗﻌﺎوﻧﯾѧѧѧﺔ ﻓﯾﻣѧѧѧﺎ ﺑﯾѧѧѧﻧﮭم أﺳѧѧѧﻣوھﺎ 
  (2).اﻟطواﺋف ﺷﻛﻠت ﻧواة ﻟﻣﺎ ﺗطور ﻻﺣﻘﺎ ﻟﯾﺻﺑﺢ ﻧﻘﺎﺑﺔ
  :ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ -2
ﻣѧѧѧﺎ ﯾﻣﯾѧѧѧز ھѧѧѧذه اﻟﻣرﺣﻠѧѧѧﺔ ھѧѧѧو ظﮭѧѧѧѧور اﻵﻻت و اﻟﻣﺻѧѧѧﺎﻧﻊ اﻟﻛﺑﯾѧѧѧرة، ﻣﻣѧѧѧﺎ ﺣѧѧѧﺗم وﺟѧѧѧود أﻋѧѧѧѧداد 
رة ﻣѧѧѧن اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ اﻟﻣؤھﻠѧѧѧﺔ وﻏﯾѧѧѧر اﻟﻣؤھﻠѧѧѧﺔ، و ﺗطѧѧѧور اﻟﺗﻘﻧﯾѧѧѧﺎت اﻟﺻѧѧѧﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﺷѧѧѧﻛل ﻛﺑﯾѧѧѧر، ﻛﺑﯾѧѧѧ
  :و ﻗد ﺻﺎﺣب ظﮭور اﻟﺛورة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻋدة ظواھر أھﻣﮭﺎ
  .ظﮭور ﻣﺑدأ اﻟﺗﺧﺻص و ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل - 
 .اﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام اﻵﻻت و إﺣﻼﻟﮭﺎ ﻣﺣل اﻟﻌﺎﻣل 
 .ھو اﻟﻣﺻﻧﻊ ﺗﺟﻣﻊ ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن واﺣد و 
 .اﻟﺦ...اﻧﺗﺷﺎر اﻟﻣﺻﺎﻧﻊ اﻟﻛﺑرى اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ آﻻﻻت اﻟﺟدﯾدة و اﻟﻣﺗطورة  
ﻓѧѧѧѧﻲ ظѧѧѧѧل ھѧѧѧѧذه اﻟظѧѧѧѧروف وأﺧѧѧѧѧرى ﻟѧѧѧѧم ﻧѧѧѧѧذﻛرھﺎ ﺣѧѧѧѧﺗم  إدﺧѧѧѧѧﺎل أﻣѧѧѧѧور ﺟدﯾѧѧѧѧدة ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧѧѧﺔ 
اﻹﻧﺗﺎﺟﯾѧѧѧѧﺔ، ﻛѧѧѧѧﺎﻟﺗطرق إﻟѧѧѧѧѧﻰ ﻗﺿѧѧѧѧﺎﯾﺎ اﻷﺟѧѧѧѧѧور و اﻟرواﺗѧѧѧѧب و اﻟﺣﻘѧѧѧѧوق و وﻛﯾﻔﯾѧѧѧѧѧﺔ ﺗﺣﺳѧѧѧѧﯾن ظѧѧѧѧѧروف 
اﻟﻌﺎﻣѧѧѧل ﻓѧѧѧﻲ ﺗﺣﻘﯾѧѧѧق ﺣﺎﺟﯾﺎﺗѧѧѧﮫ و ﺑѧѧѧﯾن رﻏﺑѧѧѧﺔ ﺻѧѧѧﺎﺣب اﻟﻌﻣѧѧѧل ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻌﻣѧѧѧل، وﻛѧѧѧذا اﻟﺗوﻓﯾѧѧѧق ﺑѧѧѧﯾن رﻏﺑѧѧѧﺔ 
ﻓѧѧѧﻲ اﻟوﻗѧѧѧت ذاﺗѧѧѧﮫ  ﻛﺎﻧѧѧѧت ﺟﮭѧѧѧود اﻟﺑѧѧѧﺎﺣﺛﯾن أﻣﺛѧѧѧﺎل  . (3)ﺗﺧﻔѧѧѧﯾض ﺗﻛﻠﻔѧѧѧﺔ اﻟﻌﻣѧѧѧل و زﯾѧѧѧﺎدة إﻧﺗﺎﺟﯾѧѧѧﺔ اﻟﻌﺎﻣѧѧѧل
ﺑدراﺳѧѧѧﺗﮫ ﻋѧѧѧن اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧѧﺎت، و وﺿѧѧѧﻊ ﻧﻣوذﺟѧѧѧﮫ اﻟﻣﺛѧѧѧﺎﻟﻲ ﻟﺗﻧظѧѧѧﯾم اﻟﺑﯾروﻗراطѧѧѧﻲ ﻋﻠѧѧѧﻰ " ﻣѧѧѧﺎﻛس ﻓﯾﺑѧѧѧر"
ﺎت ﻛﺑﯾѧѧѧѧرة اﻟﺣﺟѧѧѧѧѧم، و ﯾﺗﻣﯾѧѧѧѧز ھѧѧѧѧѧذا أﺳѧѧѧѧﺎس أﻧѧѧѧѧﮫ أﺣﺳѧѧѧѧѧن ﻧﻣѧѧѧѧوذج ﻟﻠﻣﻧظﻣѧѧѧѧѧﺎت و ﺧﺻوﺻѧѧѧѧﺎ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧѧ
اﻟﻧﻣѧѧѧѧѧوذج  ﺑﺎﻟﺗﺧﺻѧѧѧѧѧص و ﺗﻘﺳѧѧѧѧѧم اﻟﻌﻣѧѧѧѧѧل و اﻟﺗѧѧѧѧѧدرج اﻟﮭرﻣѧѧѧѧѧﻲ ﻟﻠﺳѧѧѧѧѧﻠطﺔ ﻟﻠوﺻѧѧѧѧѧول إﻟѧѧѧѧѧﻰ اﻷھѧѧѧѧѧداف 
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اﻟوﺻѧѧѧول إﻟѧѧѧﻰ ﻣﺑѧѧѧﺎدئ ﻋﺎﻣѧѧѧﺔ ﻗﺎﺑﻠѧѧѧﺔ  ﺑدراﺳѧѧѧﺗﮫ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﺣѧѧѧﺎول" ﺗѧѧѧﺎﯾﻠور"و. اﻟﻣﻧﺷѧѧѧودة ﺑﺷѧѧѧﻛل ﻋﻘﻼﻧѧѧѧﻲ
 (1):واﻟذي ﻛﺎﻧت أھم ﻣﺑﺎدﺋﮫ ﻟﺗطﺑﯾق ﻋﻠم اﻹدارة،
ﻟﺗوﺻﯾف اﻟوظﺎﺋف وﺗﺣدﯾد اﻟظروف ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﻔﺻﯾﻠﻲ  
 .اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻸداء
اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗواﻓر اﻟﻘدرة  
اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻸداء اﻟﺳﻠﯾم ﻓﻲ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت 
 .اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرى
ﺟر اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟذي اﻟﺗدرﯾب اﻟﺳﻠﯾم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻷداء ﻣﺗطﻠﺑﺎت وظﺎﺋﻔﮭم ودﻓﻊ اﻷ 
 .ﯾﺿﻣن ﺗﻌﺎوﻧﮭم ﻣﻊ اﻹدارة
 .ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻷداء ﻋن طرﯾق اﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم 
ووﺿѧﻊ  ودﻓﻊ اﻷﺟور اﻟﺟﯾدة ﻟﮭم، ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل اھﺗﻣﺎﻣﮫ ﺑﺗﻧﻣﯾﺗﮭم، "ﺗﺎﯾﻠور"وﻋﻠﯾﮫ ﻓﻘد اھﺗم 
ﻛﻔѧѧﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾѧѧﺔ وﺗﺧﻔѧѧﯾض اﻟﻌﺎﻣѧѧل اﻟﻣﻧﺎﺳѧѧب ﻓѧѧﻲ اﻟﻣﻛѧѧﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳѧѧب، إﻟѧѧﻰ ﺟﺎﻧѧѧب اھﺗﻣﺎﻣѧѧﮫ ﺑدراﺳѧѧﺔ رﻓѧѧﻊ اﻟ
 (2).ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻹﻧﺗﺎج، وﻛѧل ھѧذا ﺑﻣﻣﺎرﺳѧﺔ اﻟﻌﻣѧل اﻹداري ﻋѧن طرﯾѧق أﺳѧﺎﻟﯾب  ﻋﻠﻣﯾѧﺔ ﺑѧدﻻ ﻣѧن اﻟﻌﺷѧواﺋﯾﺔ
ﯾرى ﺑﺄن ﻣﺟﮭودات وﻗدرات اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻋﻠﻰ اﻷداء ﺗѧرﺗﺑط ﺑﺗѧوﻓﯾر اﻟﺣѧﺎﻓز اﻟﻣѧﺎدي،  "ﺗﺎﯾﻠور"وﻛﺎن 
ﻛﻣѧﺎ ﻛѧﺎن ﯾѧرى ﻣѧن (3).اﻟذي ﺷﻛل اﻟﻘﺎﻋدة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺟﻌﻠﺗﮫ ﯾﺗﺟﮫ ﺑﺎھﺗﻣﺎﻣﮫ إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري
ﺎء ﻠﯾن وإﻟﻐѧﺧﻼل إدارﺗﮫ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﺿرورة دراﺳﺔ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل وﺗﺟزﺋﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺔ ﺣرﻛѧﺎت اﻟﻌѧﺎﻣ
  (4).ﻟزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ،اﻟﺣرﻛﺎت ﻏﯾر اﻟﺿرورﯾﺔ
ﺑѧѧѧﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل اھﺗﻣﺎﻣѧѧѧﮫ ﺑﺗѧѧѧدرﯾب وﺗوﺟﯾѧѧѧﮫ واﺧﺗﯾѧѧѧﺎر  "ﺗѧѧѧﺎﯾﻠور"وھﻧѧѧѧﺎ ﯾظﮭѧѧѧر اھﺗﻣѧѧѧﺎم 
ودﻋوﺗѧѧѧﮫ ﻟﺗﺣﺳѧѧѧﯾن اﻟﻌﻼﻗѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﯾن اﻹدارة واﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل اﻟﺗﻌѧѧѧﺎون ﺑﯾﻧﮭﻣѧѧѧﺎ،ﻻن ﻛѧѧѧل  اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ،
ﻓѧѧﻲ ( اﻹدارة)ر وﻣﻛﺎﻓѧѧﺂت وﺻѧѧﺎﺣب اﻟﻌﻣѧѧل ﻓѧѧﺎﺋض ﻓѧѧﻲ اﻹﻧﺗѧѧﺎج ﯾﺟﻧѧѧﻲ ﺛﻣѧѧﺎره اﻟﻌﻣѧѧﺎل ﻓѧѧﻲ ﺷѧѧﻛل أﺟѧѧو
  .ﺷﻛل ﻣﺳﺗوى أﻋﻠﻰ ﻣن اﻷرﺑﺎح
اﻟﻣﺑѧﺎدئ و ﺑѧﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻣѧن ﺧѧﻼل   ھﺗﻣѧﺎمﺑﺎﻻﻟﻠوﺻѧول " ھﻧѧري ﻓѧﺎﯾول"ﻓﻲ ﺣѧﯾن ﺗﻛﻣѧن ﻣﺣѧﺎوﻻت 
ووﺿѧﻊ ﻋѧدة  ،اﻷﺟѧور واﻟﺣѧواﻓز وﺗﻘﯾѧﯾم اﻟوظѧﺎﺋف ، ﺣﯾѧث اھѧﺗم ﺑﻣﺷѧﻛﻼتاﻷﺻѧول اﻟﻌﺎﻣѧﺔ ﻟﻌﻠѧم اﻹدارة
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ﺑﻣﺑﺎدﺋѧﮫ اﻷرﺑﻌѧﺔ ﻋﺷѧر ﻓѧﻲ اﻹدارة واﻟﻣﺗﻣﺛﻠѧﺔ " ﻓѧﺎﯾول"واﺷѧﺗﮭر.ﺑѧﺎﻷﻓراد اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯾن ﻣﺑﺎدئ اھﺗم ﻓﻲ اﻏﻠﺑﮭѧﺎ 
  (1):ﻓﻲ 
  .اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل - 1
 .اﻟﺳﻠطﺔ ﻻ ﺗﻧﻔﺻل ﻋن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ - 2
 .وﺣدة اﻷﻣر - 3
 .وﺣدة اﻟﺗوﺟﯾﮫ - 4
 .اﻻﺗﺻﺎل - 5
 .ﺧﺿوع اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ - 6
 .ﻣﻛﺎﻓﺄة اﻷﻓراد - 7
 .اﻟﻣرﻛزﯾﺔ - 8
 .اﻟﺗرﺗﯾب - 9
  .واﻟﺗﺄدﯾباﻟﻧظﺎم -01
  .اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣﺳﺎواة-11
  .اﺳﺗﻘرار اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ-21
  .اﻻﺑﺗﻛﺎر واﻟﻣﺑﺎدرة-31
  .روح اﻟﺗﻌﺎون-41
وظﺎﺋف اﻹدارة إﻟﻰ ﻋﻧﺎﺻرھﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ،اﻟﺗﻧظﯾم،اﻟﺗوﺟﯾѧﮫ " ﻓﺎﯾول"ﻛﻣﺎ ﻗﺳم 
وﻋﻠѧﻰ اﻟѧرﻏم ﻣѧن أن  (2).ﺑﻣѧﺎ ﻓﯾﮭѧﺎ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ  ،واﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗرق ﻛل وظѧﺎﺋف اﻟﺗﻧظѧﯾم واﻟرﻗﺎﺑﺔ،
إﻻ أن .ﺣرﻛѧѧﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾѧѧﺔ ﻻﻗѧѧت اﻟﻌدﯾѧѧد ﻣѧѧن اﻻﻧﺗﻘѧѧﺎدات ﻛوﻧﮭѧѧﺎ ﺗﺟﺎھﻠѧѧت اﻟﺟﺎﻧѧѧب اﻹﻧﺳѧѧﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌѧѧﺎﻣﻠﯾن 
ﻓﻘѧد ﻛﺎﻧѧت أﻓﻛѧﺎر  ظﮭور ھѧذه اﻟﺣرﻛѧﺔ ﺳѧﺎھم ﻓѧﻲ ظﮭѧور اﻟﺣﺎﺟѧﺔ إﻟѧﻰ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ وﺗطوﯾرھѧﺎ،
ﺿѧرورة وﺟѧود إرادات ﻟﻼﺳѧﺗﺧدام وﻏﯾرھﻣﺎ ﻣن رواد ھذه اﻟﺣرﻛѧﺔ ﺑﻣﺛﺎﺑѧﺔ ﺻѧﺣﯾﺔ ﻟ ، "ﻓﺎﯾولو  ﺗﺎﯾﻠور"
  .ﻟﺗﮭﺗم ﺑﺷؤون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن(اﻻﺳم اﻟﻘدﯾم ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ )
  :ﻛﻣﺎ ﺗﻣﯾزت ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ب
  :ﻧﻣو اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ  -(ا 
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وﺧﺻوﺻﺎ ﻓﻲ  ،ظﻣﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟدول اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ،ھو ﺗﻘوﯾت اﻟﻣﻧﺑداﯾﺔ اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن ﯾﻣﯾز ﻣﺎ  
وﺧﻔض ر ، وﻗد ﺳﻌت اﻟﻧﻘﺎﺑﺎت اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻣطﺎﻟﺑﺔ ﺑزﯾﺎدة اﻷﺟواﻟﺛﻘﯾﻠﺔﺟﺎل اﻟﻣواﺻﻼت واﻟﺻﻧﺎﻋﺎت ﻣ
وﻗد أﺻﺑﺢ اﻹﺿراب ﻋن اﻟﻌﻣل ... ، إﯾﺟﺎد ظروف أو وﺳﺎﺋل ﻣرﯾﺣﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل
وﯾرى اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﻔﻛرﯾن أن  .، واﺳﺗﺧدام أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘوة اﻷﺧرى ﻗﺎﻋدة ﻋﺎﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎلواﻟﻣﻘﺎطﻌﺔ
، اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﯾﻌﺗﻘد أﻧﮭﺎ ﺣﺎوﻟت ظﮭور ﺣرﻛﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔﺗﯾﺟﺔ ﻟظﮭور اﻟﻧﻘﺎﺑﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ ﻛﺎن ﻧ
  (1).اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻣﺻﻠﺣﺔ رب اﻟﻌﻣل 
  :ﺑداﯾﺔ اﻟﺣرب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻷوﻟﻰ  -(ب
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن ﺑﯾﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﺣﺻر  اﻟﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟظواھر ﻓرزتﻟﻘد أ
وﺑﺗطور  ،ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺻﻼﺣﯾﺗﮭم ﻟﺷﻐل اﻟﻌﻣل ﻗﺑل ﺗﻌﯾﯾﻧﮭماﻟﺣﺎﺟﺔ ﻻﺳﺗﺧدام طرق ﺟدﯾدة ﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ 
، ﺑدأ ﺑﻌض اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وﺗﻘدم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺻﻧﺎﻋﻲﺣرﻛﺔ اﻹدارة 
اﻟظﮭور ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺷﺂت ﻗﺻد اﻟﻣﺳﺎﻋدة  ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﻣور ﻣﺛل اﻟﺗوظﯾف واﻷﻣن اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ واﻟرﻋﺎﯾﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ 
، ﺑﺈﻧﺷﺎء ﻣراﻛز اﻟﺧدﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺧﻼل ھذه اﻟﻔﺗرة ﻟﻠﻌﻣﺎلﻋﺎﯾﺔ اﻻﻛﻣﺎ ﺗزاﯾد اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟر. 
ﻛﻣﺎ ﺣدﺛت ﺗطورات ھﺎﻣﺔ ﺧﻼل ھذه اﻟﻔﺗرة واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ إﻧﺷﺎء أﻗﺳﺎم  واﻟﺗرﻓﯾﮭﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻹﺳﻛﺎن،
اھﺗﻣﺎم ، ﻓﻘد اﻧﺻب ﺧﻼل ھذه اﻟﻣﺳﯾرة اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ ورﻏم ﻣﺎ ﻣر ﺑﮫ اﻟﻔرد. (2)ﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
  (3).اﻹدارة ﻋﻠﻰ رﻓﻊ اﻟﻛﻔﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻟﻸﻓراد وﺣده ﻓﻘط
  : واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺣرب ﺑﯾن ﻣﺎ -(ت
 ﺳѧѧﺎﺑﻘﺎ و أﺳѧﻠﻔﻧﺎﻓѧﻲ اﻟﺑﺣѧѧوث اﻟﻧﻔﺳѧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ ﻛﻣѧѧﺎ  اﻟﻛﺑﯾѧر اﻟﺗطѧѧور ﯾﻣﯾѧز ھѧѧذه اﻟﻔﺗѧرة  ھѧو ﻣѧﺎ
، ﺑﺎﻟوﻻﯾѧﺎت اﻟﻣﺗﺣѧدة اﻷﻣرﯾﻛﯾѧﺔورن ، ﻓﻘѧد أﺟرﯾѧت ﺗﺟѧﺎرب ھѧﺎو ﺛѧﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳѧﺎﻧﯾﺔ ﺑﻼﺧص 
، اﻷﺷѧѧﺧﺎص ﻣѧѧﻊ اﻟوظѧѧﺎﺋف، ﻟﺗﺣدﯾѧѧد اﻟﻣﮭѧѧﺎرات اﻟﻣطﻠوﺑѧѧﺔ ﻣﻼﺋﻣѧѧﺔوظﮭѧѧرت ﻓﯾﮭѧѧﺎ اﻻﻋﺗﻣѧѧﺎد ﻋﻠѧѧﻰ ﺳﯾﺎﺳѧѧﺔ 
اﻟرﺟѧѧل اﻟﻣﻧﺎﺳѧѧب ﻓѧѧﻲ اﻟﻣﻛѧѧﺎن ) واﻧﺻѧѧب اﻻھﺗﻣѧѧﺎم اﻹدارة ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﺑﺣѧѧث ﻋﻠѧѧﻰ اﻟوﺳѧѧﺎﺋل ﻻﺧﺗﯾѧѧﺎر اﻷﻓѧѧراد 
  . (4)(اﻟﻣﻧﺎﺳب
  : ظﮭور ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ -(ث
اﻟѧѧѧذي ﯾﻌﺗﺑѧѧѧر راﺋѧѧѧدا ﻟﮭѧѧѧذه اﻟﺣرﻛѧѧѧﺔ دراﺳѧѧѧﺎت ﻣﯾداﻧﯾѧѧѧﺔ ﻧﻔѧѧѧذت ﻓѧѧѧﻲ ﺷѧѧѧرﻛﺔ "اﻟﺗѧѧѧون ﻣѧѧѧﺎﯾو"ﻗѧѧѧدم 
  :واﻟﺗﻲ اﻛﺗﺷف ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ أن  " cirtcle nretsew"اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ
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اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧﺎت ﻏﯾѧѧر اﻟرﺳѧѧﻣﯾﺔ ﻓѧѧﻲ اﻟﻣﺻѧѧﻧﻊ ﯾﺟѧѧب اﻻھﺗﻣѧѧﺎم ﺑﮭѧѧﺎ ﻻن ذﻟѧѧك ﯾﺗﻔѧѧق ﻣѧѧﻊ  
 (1).اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ
ﻋѧѧن طرﯾѧѧѧق اﻻھﺗﻣѧѧﺎم ﺑﺎﻟﻣﺷѧѧѧرﻓﯾن ﻣѧѧن ﺣﯾѧѧѧث  ﯾﺟѧѧب اﻻھﺗﻣѧѧѧﺎم ﺑﺎﻟﻣﻧѧѧﺎخ اﻹﺷѧѧѧراﻓﻲ 
 اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻹﻋداد واﻟﺗدرﯾب
ﻻ ﯾﺟب اﻟﻧظر إﻟѧﻰ اﻟﻌﺎﻣѧل ﻣѧن ﺧѧﻼل ﻣﻔﮭѧوم اﻟرﺟѧل اﻻﻗﺗﺻѧﺎدي اﻟѧذي ﯾﺳѧﻌﻰ إﻟѧﻰ  
ﺑѧل ﯾﺟѧب اﻟﻧظѧر إﻟﯾѧﮫ ﻣѧن ﺧѧﻼل  ،ﺻѧﻰ ﻣѧﺎ ﯾﻣﻛѧن ﻣѧن اﻟﻌﺎﺋѧد اﻟﻣѧﺎدي ﻓﻘѧطﺗﺣﻘﯾѧق أﻗ
 (2).ﻣﻔﮭوم اﻟرﺟل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
وأھﻣﯾѧѧﺔ  رﻛѧѧزت ھѧѧذه اﻟﻣدرﺳѧѧﺔ أﺳﺎﺳѧѧﺎ ﻋﻠѧѧﻰ ارﺗﺑѧѧﺎط اﻟѧѧروح اﻟﻣﻌﻧوﯾѧѧﺔ ﻟﻠﻌﻣѧѧﺎل ﺑﺈﻧﺗѧѧﺎﺟﯾﺗﮭم، إذ     
واﻛﺗﺷѧف أھﻣﯾѧﺔ اﻟﻌﻼﻗѧﺎت  ،اﻹﻧﺗﺎﺟﯾѧﺔاﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ إﻟﻰ ﺟﺎﻧب اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﺗﺛﯾرھﺎ ﻋﻠѧﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺔ 
اﻷﻓﻛѧѧﺎر ﻧظѧѧرة ﻏﯾѧѧرت ھѧѧذه  إذ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ واﻟﻌﻼﻗѧѧﺎت ﻏﯾѧѧر اﻟرﺳѧѧﻣﯾﺔ ﺑѧѧﯾن اﻷﻓѧѧراد وﺣﺗѧﻰ اﻟﻣﺟﻣوﻋѧѧﺎت،
 أﺻѧѧﺣﺎب اﻷﻋﻣѧѧﺎل إﻟѧѧﻰ اﻟﻣѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧري ﻓѧѧﻲ ﻣﻧظﻣѧѧﺎﺗﮭم وﺟﻌﻠﺗﮭѧѧﺎ أﻛﺛѧѧر ﻋﻘﻼﻧﯾѧѧﺔ وإﻧﺳѧѧﺎﻧﯾﺔ ﻋﻣѧѧﺎ ﺳѧѧﺑق،
وإﯾﺟѧѧﺎد أﺷѧѧﺧﺎص ﻣﺗﺧﺻﺻѧѧﯾن ﻓѧѧﻲ ﺷѧѧؤون  ،ﺿѧѧرورة ﺗﻔﻌﯾѧѧل دور إدارة اﻻﺳѧѧﺗﺧداموﻋѧѧززت ﻗﻧﺎﻋѧѧﺎﺗﮭم ﺑ
    (3).اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﯾﺷرﻓون ﻋﻠﻰ ھذه اﻹدارة ﻟﺟﻌل أداﺋﮭﺎ أﻛﺛر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ
  :ﺎ ﺑﻌد اﻟﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﯾوﻣﻧﺎ ھذا اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣ -(3
، واﺗﺳﻊ ﻧطﺎق ﻓﻲ اﻟﺳﻧوات اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺷﮭدت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗطورا  
 أﻷﻋﻣﺎلوﻟﺔ ﻟﯾس ﻓﻘط ﻋﻠﻰ ؤﺗﻘوم ﺑﮭﺎ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، وأﺻﺑﺣت ﻣﺳ اﻟﺗﻲ واﻷﻋﻣﺎلاﻟﻣﮭﺎم 
اﻟﺧﺎص اﻟﻌﻣﺎل،  ﺑل ﺷﻣﻠت ﺗدرﯾب وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣـــوارد ... اﻟروﺗـﯾﻧﯾﺔ ك ﺣﻔظ اﻟﻣﻠﻔﺎت وﺿﺑط اﻟﺣﺿور 
، وﻏﯾر ذﻟك ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ وﺗﺣﻔﯾزھماﻟﺑﺷرﯾﺔ ووﺿﻊ ﺑراﻣﺞ ﻟﺗﻌوﯾﺿﮭم ﻋن ﺟﮭودھم 
  .إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺻر اﻟﺣدﯾث 
وإذا ﻧظرﻧﺎ إﻟﻰ أي إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﻟﻲ، ﻓﻧﺟد أن ھﻧﺎك ﻧﻣو ﻣﺗزاﯾد ﻓﻲ أھﻣﯾﺗﮭѧﺎ      
اﻟﻛﺛﯾѧر  إﻟѧﻰ إﺿѧﺎﻓﺗﻧﺎﻟﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧﺷﺂت ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات اﻻﻗﺗﺻѧﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧﺔ اﻟﻣﺗﺳѧﺎرﻋﺔ، 
ﺗزاﯾѧѧد ﻧﺣѧو اﻟﺗوﺳѧѧﻊ ﻓѧѧﻲ ، ﻛﺎﻻﺗﺟѧﺎه اﻟﻣﺻѧدى ﻟﮭѧѧﺎ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔﻣѧن اﻟﺗﺣѧѧدﯾﺎت اﻟﺗѧﻲ ﯾﺟѧѧب أن ﺗﺗ
ﻣѧن وظѧﺎﺋف إدارة اﻟﻣѧوارد  اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻣﺑﯾوﺗر ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻛﺛﯾر أي( اﻷﺗﻣﺗﺔ)اﺳﺗﺧدام اﻷوﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔ 
، ﻛﺎﻧѧت ، ﻛﻣﺎ ﺗواﺟﮫ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻛﺛﯾѧرا ﻣѧن اﻟﺿѧﻐوط ﺳﯾﺎﺳѧﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ واﻗﺗﺻѧﺎدﯾﺔاﻟﺑﺷرﯾﺔ
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وﻣѧن ھﻧѧﺎ ﯾﻣﻛѧن اﻟﻘѧول إن إدارة (1).ﻣﺳﺗوى اﻟدوﻟѧﺔ وﻛذا اﻟﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ 
     .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن اﻹدارات اﻟﺗﻲ ﺷﻣﻠﮭﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﻌدﯾل ﻋﺑر ﻣراﺣل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻟزﻣن
ﯾﻌد اﻟدور اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ھﺎم  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟﻣﺣرك واﻟﺑﺎﻋث إذ 
إدارة اﻷﻓراد اﻟﺗﻲ أﺻﺑﺣت وظﯾﻔﺗﮭﺎ اﻷوﻟﻰ ھﻲ اﻛﺗﺷﺎف اﻟﻌﻧﺻر ﻓﻲ ﺗﻐﯾر اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛوﯾن 
اﻟﺑﺷري وﻣﺎ ﯾﻣﻠﻛﮫ ﻣن ﻣﮭﺎرات وﻗدرات، وﻣﺎ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﮫ ﻣن دواﻓﻊ ﻟﻠﻌﻣل وھو اﻟﻌﻧﺻر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ 
  (2):ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، وﯾﻛﻣن وراء أھﻣﯾﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋدة أﺳﺑﺎب ﻧوﺟزھﺎ ﻓﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻣواردھﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ  أﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻧﯾﮭﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت واﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﯾﮭﺎ ﻣن أﻋﻣﺎل وأﺳﺑﺎب ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻔواﺋد  
 .ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺎﻻت
أﺳﺑﺎب ﺗﻌود إﻟﻰ اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﺗداﺧل اﻟﺣﺎﺻل ﺑﯾن ﻋﻠم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻌﻠوم اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ  
 .اﻷﺧرى، ﻛﺎﻻﻗﺗﺻﺎد، إدارة اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﻌﻠوم اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻋﻠم اﻟﻧﻔس
أﺧرى ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻷﻓراد وطرق اﺧﺗﯾﺎرھم ﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أﺳﺑﺎب  
  .دون ﺳواھﺎ
إذ ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل طرح ﺑﻌض اﻟﻧواﺣﻲ ﻋن إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أن أھﻣﯾﺗﮭﺎ زادت ﺑﺷﻛل 
ﻣﺎﺗﮭﺎ ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت وﺑﺎﻟﺧﺻوص اﻟﻣﻧظﻣﺎت وذﻟك أن إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أوﻟﻰ اھﺗﻣﺎ
ﺗﻘوم ﺑﺗطوﯾر  إذھو اﻟﻣوارد  اﻟﺑﺷري، ﻛذﻟك ﻣن ﻏﯾر اﻟﻣﻣﻛن أن ﻧﺟد ﻣﻧظﻣﺔ دون إدارة ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ 
ﻣﮭﺎرات اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ وﺗﺿﻊ ﻟﮭم اﻟﺧطط واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗدرﯾﺑﮭم، وﺗﺳﻌﻰ دوﻣﺎ إﻟﻰ دراﺳﺔ 
  .ﻣﺷﺎﻛﻠﮭم و ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ
ﺎدة اﻟﺗﺻѧѧѧѧﻧﯾﻊ وﺗطѧѧѧѧوره ﺑﺳѧѧѧѧرﻋﺔ وﻗѧѧѧѧد زادت أھﻣﯾѧѧѧѧﺔ إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ ﺗزاﻣﻧѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧﻊ زﯾѧѧѧѧ
،  أدى إﻟѧѧѧﻰ زﯾѧѧѧﺎدة اﻟﻌѧѧѧدد ﻓﯾﮭѧѧѧﺎ أﻛﺛѧѧѧر ﻣѧѧѧن ﻧظﻣѧѧѧﺎت ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟﯾѧѧѧد اﻟﻌﺎﻟﻣѧѧѧﺔﻗوﯾѧѧѧﺔ وﺑﺎﻟﺗѧѧѧﺎﻟﻲ ﻛﺛѧѧѧرة  طﻠѧѧѧب اﻟﻣ
اﻟﻣѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧري وﺑﺎﻟﺗѧѧѧﺎﻟﻲ أﺻѧѧѧﺑﺣت ﻹدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻣﺳѧѧѧؤوﻟﯾﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻻھﺗﻣѧѧѧﺎم واﻟﻌﻧﺎﯾѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﮫ، 
  (3): وھذا ﻣن ﺧﻼل ﺗرﻛﯾزھﺎ ﻋﻠﻰ أرﺑﻌﺔ أﺳﺎﺳﯾﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 .ﺗﺳﯾﯾر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠوظﺎﺋف وﺗﺣدﯾد ﻣﮭﺎم اﻹدارﯾﯾن 
 .اﻷﻓراددﻋم و ﺗﻌزﯾز اﻟﺣواﻓز و اﻟدواﻓﻊ ﻟﻛل  
 .اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺻل ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ 
 .إدارة إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  
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  :ﻋﻼﻗﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻹدارات اﻷﺧرى:ﺛﺎﻧﯾﺎ
وﺑﺎﻟﺗѧﺎﻟﻲ ﺗﻘѧدم اﻟﻣﺳѧﺎﻋدات   ﺗﻌﺗﺑѧر إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻣﺗﺧﺻﺻѧﺔ ﻓѧﻲ ﺷѧؤون اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣѧﺔ،  
إﻻ أن ھѧذا ﻻ ﯾﻠﻐѧﻲ دور اﻹدارات اﻷﺧѧرى ﻓѧﻲ رﻋﺎﯾѧﺔ  ،ت واﻷﺟﮭѧزة اﻷﺧѧرى ﻓѧﻲ ھѧذا اﻟﻣﺟѧﺎلﻟѧﻺدارا
ﻻﺑѧد أن وﻣѧن ﺛѧم  ،ﺟѧل ﺗﺣﻘﯾѧق أھѧداف اﻟﻣﻧظﻣѧﺔﺷؤون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ و اﻟﺗﺄﻛد ﻣѧن ﺻѧﻼﺣﯾﺗﮭم ﻟﻠﻌﻣѧل ﻣѧن أ
وﺗﺗطﻠѧب  ،و اﻹدارات اﻷﺧѧرى داﺧѧل اﻟﻣﻧظﻣѧﺔﯾﻛѧون ھﻧѧﺎك ﺗﻛﺎﻣѧل ﺑѧﯾن ﻛѧل ﻣѧن إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛﺎﻣѧل أن ﺗﺿѧﻊ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ أھѧداﻓﮭﺎ وﺧططﮭѧﺎ وﺳﯾﺎﺳѧﺎﺗﮭﺎ ﺑطرﯾﻘѧﺔ ﺗﺗﻔѧق ﻣѧﻊ أھѧداف 
  .واﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﺧѧل اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ ﻣﻧﻌѧﺎ ﻟﺣѧدوث ﺗﺿѧﺎرب أو وﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﯾﺟѧب ﺗﺣدﯾѧد اﻟﻌﻼﻗѧﺔ ﺑѧﯾن ﻛѧل ﻣѧن اﻟطѧرﻓﯾن د 
 وھﻧﺎك أﻛﺛر ﻣن وﺳﯾﻠﺔ ﻣﺗﺎﺣѧﺔ أﻣѧﺎم إدارة اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ ﻟﺗﻧظѧﯾم ھѧذه اﻟﻌﻼﻗѧﺔ،.ﺗﻧﺎزع ﻓﻲ اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت ﺑﯾﻧﮭم 
  :وﻟﻌل أھﻣﮭﺎ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن اﻷﻧﺷطﺔ واﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻟﮭѧﺎ ﻛﺎﻓѧﺔ اﻟﺻѧﻼﺣﯾﺎت أﻋﻣﺎل ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﺑﺻѧﻔﺔ ﻣﻧﻔѧردة ،وﯾﺟѧب أن ﺗﻌطѧﻰ   - أ
اﻷﺧѧѧرى  ﻣѧѧدﯾرو اﻹداراتاﻟوﻻ ﯾﺟѧѧب أن ﯾﺗѧѧدﺧل  اﻟﺗѧѧﻲ ﺗﻣﻛﻧﮭѧѧﺎ ﻣѧѧن أداﺋﮭѧѧﺎ ﻋﻠѧѧﻰ أﻛﻣѧѧل وﺟѧѧﮫ،
اﻹﺷѧراف ﻋﻠѧﻰ اﻟﺧѧدﻣﺎت اﻟﺗѧﻲ  ،وﻣن أﻣﺛﻠﺗﮭﺎ ﺣﻔظ ﺳﺟﻼت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ،ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ھذه اﻷﻋﻣﺎل
 .ﺗﻘدم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻓѧﻲ أداﺋﮭѧﺎ ﻣѧن  اﻣﺣدد اأﻋﻣﺎل ﻣﺷﺗرﻛﺔ ،وﯾﻛون ﻟﻣدﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣدﯾرﯾن اﻵﺧرﯾن دور  - ب
ﺧﻼل اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾﻧﮭم ،وﻣن ﺑﯾن اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ وظﯾﻔﺔ اﻻﺧﺗﯾѧﺎر واﻟﺗﻌﯾѧﯾن ،اﻟﺗѧﻲ ﻋѧﺎدة ﻣѧﺎ ﺗѧﺗم 
ﻋﻠѧѧﻰ ﻣراﺣѧѧل ﻣﺧﺗﻠﻔѧѧﺔ ﺑﻌﺿѧѧﮭﺎ ﯾѧѧﺗم ﻓѧѧﻲ إدارة اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ واﻟѧѧﺑﻌض اﻷﺧѧѧر ﻓѧѧﻲ اﻹدارات 
رﻛﺔ اﻷﺧѧرى واﻟѧﺑﻌض ﯾѧﺗم ﺑﺎﻻﺷѧﺗراك ﺑѧﯾن اﻟطѧرﻓﯾن ﻓѧﻲ ﺷѧﻛل ﻟﺟѧﺎن أو اﺟﺗﻣﺎﻋѧﺎت ﻋﻣѧل ﻣﺷѧﺗ
 .اﻟﻌﻼوات واﻟﺗدرﯾب ،ذﻟك اﻟﺣﺎل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟوظﺎﺋف اﻷﺟوروﻛ
أﻋﻣѧѧѧѧﺎل ﯾﻠﺗѧѧѧѧزم ﻣѧѧѧѧدﯾرو اﻹدارات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔѧѧѧѧﺔ ﺑﺗﺄدﯾﺗﮭѧѧѧѧﺎ ﻟﺗﻣﻛѧѧѧѧﯾن إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ ﻣѧѧѧѧن ﺗﺄدﯾѧѧѧѧﺔ 
اد ﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﺎت اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ وﻟﺔ ﻋѧѧѧѧن إﻋѧѧѧѧدؤاﻟﺗﺧطѧѧѧѧﯾط واﻟرﻗﺎﺑѧѧѧѧﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھѧѧѧѧﺎ اﻟﻣﺳѧѧѧѧدورھѧѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧѧﻲ 
ﻛѧѧѧѧѧﺎن ﯾﻠﺗѧѧѧѧѧزم اﻟﻣѧѧѧѧѧدﯾرﯾن ﺑﺗﻘѧѧѧѧѧدﯾم ﺑﯾﺎﻧѧѧѧѧѧﺎت  ،تاﻟﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧѧﺎﯾﺿѧѧѧѧѧﺎ ﻋѧѧѧѧѧن ﺳѧѧѧѧѧﻼﻣﺔ ﺗطﺑﯾѧѧѧѧѧق ھѧѧѧѧѧذه و أ ،ﻛﻛѧѧѧѧѧل
 ،ﻣﻌѧѧѧѧدل اﻟѧѧѧѧدوران ،ﺑﯾﺎﻧѧѧѧѧﺎت اﻟﺣﺿѧѧѧѧور و اﻟﻐﯾﺎﺑѧѧѧѧﺎت)ﺋﺎﺳѧѧѧѧﺗﮭموإﺣﺻѧѧѧѧﺎءات ﺧﺎﺻѧѧѧѧﺔ ﺑﺎﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﺗﺣѧѧѧѧت ر
     (1)(.اﻟﺦ...رﺿﺎھم ﻋن اﻟﻌﻣل ،ﻣدى ﺣﺎﺟﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗدرﯾب
  
  
                                                             





  .ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ أھداف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻋﻧﺻѧѧѧرا ھﺎﻣѧѧѧﺎ وﺣﯾوﯾѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ ﻛѧѧѧل اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺎت، و ﯾﺗوﻗѧѧѧف ﺑﻘѧѧѧﺎء اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ و ﺗﻌﺗﺑѧѧѧر اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ   
ﺗﺣﻘﯾѧѧѧق أھѧѧѧداﻓﮭﺎ ﻋﻠѧѧѧﻰ طﺑﯾﻌѧѧѧﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ اﺳѧѧѧﺗﺧدﻣت ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺣﺻѧѧѧول ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻣواردھѧѧѧﺎ اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ و 
طرﯾﻘѧѧѧﺔ اﺳѧѧѧﺗﻐﻼﻟﮭﺎ، ﻓﺎﻷھѧѧѧداف ﺗﻘѧѧѧدم ﻏﺎﯾѧѧѧﺎت ﻓﮭѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧؤﺛر ﻓѧѧѧﻲ ﻓﺎﻋﻠﯾѧѧѧﺔ اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ و ﯾﺟѧѧѧب أن 
 (1).ھداف اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ و اﻷھداف ﻣﻌﺎﺗﻛون ﻣﮭﯾﺄة، ﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷ
  :وﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم ھذه اﻷھداف إﻟﻰ
 :أھداف ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ .1
ھѧѧѧذه اﻷھѧѧѧداف ﺗﺗﻌﻠѧѧѧق ﺑﺎﻟﺧﺻѧѧѧوص ﻓѧѧѧﻲ ﻗﯾѧѧѧﺎم إدارة اﻟﻣѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﺑﺎﻟوظѧѧѧﺎﺋف اﻟﺧﺎﺻѧѧѧﺔ ﺑﮭѧѧѧﺎ 
  :و ﯾﻣﻛن ﺣﺻرھﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  :ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻷﻓراد 
ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﺑﻠѧѧѧѧوغ أھѧѧѧѧداﻓﮭﺎ، و ذاك ﻣѧѧѧѧن ﺧѧѧѧѧﻼل ﺗﻘѧѧѧѧدﯾم ﺗﺳѧѧѧѧﺎﻋد إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ 
اﻟﻣﺷѧѧѧورة واﻟѧѧѧدﻋم ﺑﺷѧѧѧﺄن اﻟﻣﺟѧѧѧﺎﻻت اﻟﺧﺎﺻѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﺎﻟﻘوى اﻟﺑﺷѧѧѧري، ﺑﺎﻹﺿѧѧѧﺎﻓﺔ إﻟѧѧѧﻰ اﻟﺗﺄﻛѧѧѧد ﻣѧѧѧن ﻓﻌﺎﻟﯾѧѧѧﺔ 
و ذﻟѧѧѧك ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل ﻏѧѧѧرس ﺛﻘﺎﻓѧѧѧﺔ ﺗﺳѧѧѧﺎﻋد (2)ﺗوﺟﯾﮭѧѧѧﺎت و ﻗѧѧѧرارات اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾѧѧѧﺎ ﺑﺷѧѧѧﺄن اﻟﯾѧѧѧد اﻟﻌﺎﻣﻠѧѧѧﺔ،
أھѧѧѧداﻓﮭم، و ذﻟѧѧѧك ﺑﻘﯾѧѧѧﺎم اﻹدارة أﻓﺿѧѧѧل اﺳѧѧѧﺗﺧدام ﻟﻘѧѧѧدراﺗﮭم ﺑﻣѧѧѧﺎ ﯾﺣﻘѧѧѧق ﻣﺻѧѧѧﺎﻟﺣﮭم و  ھѧѧѧم ﻋﻠѧѧѧﻰ إﺑѧѧѧراز
 .ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط اﻟﻣﺳﺑق ﻟﻠﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻣن ﺗﺧﺻﺻﺎت وﻗدرات ﻣﻌﯾﻧﺔ و اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ
   :ﺗﻌظﯾم إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﯾﻌѧѧѧѧد ھѧѧѧѧѧذا اﻟﮭѧѧѧѧدف رﺋﯾﺳѧѧѧѧѧﻲ داﺧѧѧѧѧل اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧѧﺔ، وطﺎﻟﻣѧѧѧѧﺎ أن أھѧѧѧѧѧداف إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧرﯾﺔ 
رﯾﺔ ﺗطѧѧѧѧѧوﯾر و اﻗﺗѧѧѧѧѧراح ﻓﯾﺻѧѧѧѧѧﺑﺢ ﻣﺳѧѧѧѧѧؤوﻟﯾﺔ ﻣﺳѧѧѧѧѧﯾري اﻟﻣѧѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧ (3)ﻣطﺎﺑﻘѧѧѧѧѧﺔ ﻷھѧѧѧѧѧداف اﻹدارة،
اﻟﺳﯾﺎﺳѧѧﺎت و اﻹﺟѧѧراءات اﻟﺗѧѧﻲ ﺗﺳѧѧﺎھم ﻓѧѧﻲ ﺗﺣﻘﯾѧѧق ھѧѧѧذا اﻟﮭѧѧدف، ﺣﯾѧѧث ﺗﺳѧѧﻌﻰ إﻟѧѧﻰ ﺗطﺑﯾѧѧق ﺑѧѧѧراﻣﺞ و 
طѧѧѧѧرق ﺗﺗﻣﺎﺷѧѧѧѧﻰ ﻣѧѧѧѧﻊ اﻟﮭѧѧѧѧدف، ﻛѧѧѧѧذﻟك ﺗﺻѧѧѧѧﺑﺢ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾѧѧѧѧﺔ ﺷѧѧѧѧﺎﻏﻼ رﺋﯾﺳѧѧѧѧﺎ ﻟﻠﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻓѧѧѧѧﻲ اﺳѧѧѧѧﺗﻣرارھم 
ﺑﺎﻟﻌﻣѧѧѧل و ﺑﻘѧѧѧﺎﺋﮭم ﻓѧѧѧﻲ وظѧѧѧﺎﺋﻔﮭم، و ﻟﺗﺣﻘﯾѧѧѧق ذﻟѧѧѧك ﯾﺟѧѧѧب أن ﯾﺷѧѧѧﺎرﻛوا ﺑﻔﻌﺎﻟﯾѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ إﻋѧѧѧداد و ﺗﺻѧѧѧﻣﯾم 
  .ﺑراﻣﺞ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن ھدف اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔاﻟ
  :اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﯾﺗﻌﻠѧѧѧق ھѧѧѧذا اﻟﮭѧѧѧدف ﺑﺎﻟﻣﺣﺎﻓظѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺑﻘѧѧѧﺎء اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ وﺟѧѧѧﮫ اﻟﺗﺣѧѧѧدﯾﺎت واﻟﺿѧѧѧﻐوط اﻟداﺧﻠﯾѧѧѧﺔ 
و اﻟﺧﺎرﺟﯾѧѧѧﺔ، ﺧﺎﺻѧѧѧﺔ   ﻓѧѧѧﻲ ظѧѧѧل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳѧѧѧﺔ اﻟﻘوﯾѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟﻔѧѧѧرص اﻟﻣﺗﺎﺣѧѧѧﺔ ﺗﺣѧѧѧﺗم ﻋﻠﯾﮭѧѧѧﺎ اﻻﺣﺗﻔѧѧѧﺎظ 
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إذ  (1)اﻟﺣﻔѧѧѧﺎظ ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟﻛﻔѧѧѧﺎءات اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾѧѧѧﺔ اﻟﻣﮭѧѧѧﺎرة،ﺑﻘѧѧѧوة ﻋﻣѧѧѧل داﺋﻣѧѧѧﺔ، و اﻟѧѧѧذي ﺑѧѧѧدوره ﯾѧѧѧدﻋم 
ﯾﺣѧѧѧﺗم ﻋﻠѧѧѧѧﻰ إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ دورا ھﺎﻣѧѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧوﻓﯾر اﻟظѧѧѧѧروف اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﺳѧѧѧﺎھم ﻓѧѧѧѧﻲ اﺳѧѧѧѧﺗﻘرار 
اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ، و ذﻟѧѧѧѧك ﺑوﺿѧѧѧѧﻊ اﻟﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﺎت و اﻹﺟѧѧѧѧراءات و اﻟﺑѧѧѧѧراﻣﺞ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﺟﻌѧѧѧѧل ﻣѧѧѧѧن اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ ذات 
ﻘﻠﯾѧѧѧل اﻟﺻѧѧѧراع واﻟﻧѧѧѧزاع اﻟѧѧѧداﺧﻠﻲ و ﻣﻛﺎﻧѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻧﺷѧѧѧط ﺑﮭѧѧѧﺎ، ﻓѧѧѧﻲ اﺳѧѧѧﺗﻘطﺎب اﻟﻌﻣѧѧѧﺎل و ﺗ
  .اﻟذي ﯾﮭدد ﻛﯾﺎﻧﮭﺎ ﺣﺗﻰ ﺗﺳﺗطﯾﻊ أن ﺗواﺟﮫ اﻟﺿﻐوط اﻟداﺧﻠﯾﺔ و اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﮭددھﺎ
 :أھداف اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ .2
ھѧѧѧذه اﻷھѧѧѧداف ﺗرﻣѧѧѧﻲ إﻟѧѧѧﻰ ﺗﺷѧѧѧﻐﯾل اﻟﻘѧѧѧوى  اﻟﻌﺎﻣﻠѧѧѧﺔ ﺣﺳѧѧѧب ﻗѧѧѧدراﺗﮭم ﻓѧѧѧﻲ ظѧѧѧروف ﺣﺳѧѧѧﻧﺔ، و 
ﻓѧѧѧѧѧراد إﺷѧѧѧѧѧﺑﺎع طﺑﻘѧѧѧѧѧﺎ ﻟﺗﺷѧѧѧѧѧرﯾﻌﺎت اﻟﻌﻣѧѧѧѧѧل، ﺑﻣѧѧѧѧѧﺎ ﯾﺿѧѧѧѧѧﻣن ﻟﻠﻣؤﺳﺳѧѧѧѧѧﺔ اﻟﺗطѧѧѧѧѧور و اﻟﻧﻣѧѧѧѧѧو و ﯾﺿѧѧѧѧѧﻣن ﻟﻸ
ﻓﮭѧѧѧѧم ﯾﻣﺛﻠѧѧѧѧون ﻋﻧﺻѧѧѧѧرا ﻣﮭﻣѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧن اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧѧѧﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾѧѧѧѧﺔ، ﺑﺎﻟﺗѧѧѧѧﺎﻟﻲ أﺻѧѧѧѧﺑﺣت  (2)،رﻏﺑѧѧѧѧﺎﺗﮭم و ﺣﺎﺟѧѧѧѧﺎﺗﮭم
  :اﻷھداف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن أوﻟوﯾﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وھﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  :ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﻧﻘﺎﺑﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ 
اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﺧѧѧѧص اﻷﺟѧѧѧور و ﺗﮭѧѧѧﺗم اﻟﻧﻘﺎﺑѧѧѧﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾѧѧѧﺔ ﺑﺗﻣﺛﯾѧѧѧل اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﺗﺟѧѧѧﺎه اﻹدارة ﻓѧѧѧﻲ ﻗﺿѧѧѧﺎﯾﺎھم 
ﺳѧѧѧѧﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣѧѧѧѧل و ظروﻓѧѧѧѧﮫ ،إذ ﯾﺷѧѧѧѧﺎرك اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠون ﻓѧѧѧѧﻲ إدارة اﻟﻧﻘﺎﺑѧѧѧѧﺔ و ﯾѧѧѧѧدﻋﻣون ﻧﺷѧѧѧѧﺎطﺎﺗﮭم و ذﻟѧѧѧѧك 
  :ﺑﺳﺑب
 .اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ ﺗﻘدم ﻷﻋﺿﺎﺋﮭﺎ ﺿﻣﺎﻧﺎت ﻟﻠﻌﻣل ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﻟﮭم اﻟﻌداﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
 .اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﻓﻲ إﺟراء اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﯾرﻏب ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون 
 (3).ﻋن ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﮭﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون وﻟﺔﻣﺳؤﺔ اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ ﻛﺟﮭ 
إذ ﺗﺳѧѧѧѧﻌﻰ إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﻘﯾѧѧѧѧﺎم ﺑﻌﻼﻗѧѧѧѧﺎت ﺟﯾѧѧѧѧدة ﻣѧѧѧѧﻊ اﻟﻌﻣѧѧѧѧﺎل و ﺗﺷѧѧѧѧرﻛﮭم ﻓѧѧѧѧﻲ 
ﺳﯾﺎﺳѧѧѧﺎﺗﮭﺎ اﻹدارﯾѧѧѧﺔ، ﺣﺗѧѧѧﻰ ﺗﺟﻌﻠﮭѧѧѧم ﻻ ﯾرﻏﺑѧѧѧون ﺑﺎﻻﻧﺿѧѧѧﻣﺎم إﻟѧѧѧﻰ اﻟﻧﻘﺎﺑѧѧѧﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟﻌﻛѧѧѧس ﻣѧѧѧﺎ 
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺗﻌﺎرﺿﺔﯾﺣﺻل ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون ﻣﺻﺎﻟﺢ و أھداف ﻛل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و 
  :اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﺿﻐوط اﻟﻌﻣل 
ﺗوﺟѧѧѧѧد ﻣﺻѧѧѧѧﺎدر ﻣﺧﺗﻠﻔѧѧѧѧﺔ ﻟﺿѧѧѧѧﻐوط اﻟﻌﻣѧѧѧѧل اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﯾواﺟﮭﮭѧѧѧѧﺎ اﻟﻌﺎﻣѧѧѧѧل، و اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧѧﻧﻌﻛس ﻋﻠѧѧѧѧﻰ 
 ( 4):ﺳﻠوﻛﮫ و أداﺋﮫ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ، و ﻣن ھذه اﻟﺿﻐوطﺎت ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 
                                                             
   .74، ص دﻛﺮه ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: أﺣﻤﺪ ﺳﯿﺪ ﻣﺼﻄﻔﻰ -1
،ﻋﻤѧѧѧѧﺎن،  1،دار ﺻѧѧѧѧﻔﺎء ﻟﻠﻨﺸѧѧѧѧﺮ و اﻟﺘﻮزﯾѧѧѧѧﻊ،ط "اﻹدارﯾѧѧѧѧﺔ ﺗﺨﺼѧѧѧѧﺺ ﻧﻈѧѧѧѧﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣѧѧѧѧﺎت"إدارة اﻟﻤѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧﺮﯾﺔ : ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻣﺤﻤѧѧѧѧﺪ رﺑﺎﺑﻌѧѧѧѧﺔ -2
   .42، ص 3002اﻷردن، 
   .13، ص 0002دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ، اﻟﻘﺎھﺮة، ﻣﺼﺮ،  ،إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔﻋﻠﻲ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﻠﻰ، :ﺳﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺎس  -3
، 4002اﻟѧѧѧѧﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿѧѧѧѧﺔ، اﻹﺳѧѧѧѧﻜﻨﺪرﯾﺔ، ﻣﺼѧѧѧѧﺮ  ،"ﻣѧѧѧѧﺪﺧﻞ اﻟﻤﯿѧѧѧѧﺰة اﻟﺘﻨﺎﻓﺴѧѧѧѧﯿﺔ"إدارة اﻟﻤѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧﺮﯾﺔ : ﻣﺼѧѧѧѧﻄﻔﻰ ﻣﺤﻤѧѧѧѧﻮد أﺑѧѧѧѧﻮ ﺑﻜѧѧѧѧﺮ -4





ﺗﺗﻌﻠѧѧѧق ﺑﺣﯾѧѧѧﺎة اﻟﻔѧѧѧرد اﻟﺧﺎﺻѧѧѧﺔ و ﺑﺎﻷﺣѧѧѧداث اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧؤﺛر ﻓѧѧѧﻲ أﺳѧѧѧرﺗﮫ و ﻋﺎداﺗѧѧѧﮫ : ﺿѧѧѧﻐوطﺎت ﻓردﯾѧѧѧﺔ 
 .ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ أداﺋﮫ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻗѧѧѧد ﺗﻛѧѧѧون ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺿѧѧѧﻐط ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟوﺿѧѧѧﻊ اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧѧﻲ، أو ﺿѧѧѧﻐط اﻟوظﯾﻔѧѧѧﺔ أو : ﺿѧѧѧﻐوطﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾѧѧѧﺔ 
اﻟﻌﻼﻗѧѧѧﺎت  داﺧѧѧѧل اﻟﺟﻣﺎﻋѧѧѧﺎت ،وﻗѧѧѧد ﯾﻛѧѧѧون أﯾﺿѧѧѧﺎ اﻟﺿѧѧѧﻐط ﻧﺎﺗﺟѧѧѧﺎ ﻋѧѧѧن ﻋѧѧѧدم ﺗﺣدﯾѧѧѧد اﻷدوار، و ﻋѧѧѧدم 
 .وﺿوح أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد
أداء اﻟﻔѧѧѧرد و اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ، و ﺗﺷѧѧѧﻣل ھѧѧѧذه اﻟﻌواﻣѧѧѧل رات ﺿѧѧѧﺎﻏطﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ ﯾﻟﻌواﻣѧѧѧل اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ ﺗѧѧѧﺄﺛﯾﻛѧѧѧون  
اﻟﺣﺎﻟѧѧѧѧﺔ اﻻﻗﺗﺻѧѧѧѧﺎدﯾﺔ و اﻻﺗﺟﺎھѧѧѧѧﺎت اﻟﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﯾﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾѧѧѧѧﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧѧѧѧﺔ و اﻟﺛﻘﺎﻓﯾѧѧѧѧﺔ، و اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧѧؤﺛر 
 .ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺔ ﺗﻔﻛﯾر اﻷﻓراد و ﺳﻠوﻛﮭم
  :رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻸﻓراد 
ﻟﻸﻓѧѧѧراد ﺣﺗѧѧѧﻰ ﺗﺿѧѧѧﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾѧѧѧﺔ أداء  ﺔﺗﮭѧѧѧﺗم إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﺑﻣوﺿѧѧѧوع اﻟѧѧѧروح اﻟﻣﻌﻧوﯾѧѧѧ
 . اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
وﻷﺟѧѧѧل ذﻟѧѧѧك ﺗوﺟѧѧѧد ﻋѧѧѧدة ﻋواﻣѧѧѧل ﺗﻌﻣѧѧѧل ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺗﻧﻣﯾѧѧѧﺔ ھѧѧѧذه اﻟѧѧѧروح اﻟﻣﻌﻧوﯾѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻌطѧѧѧﻲ ﻟﮭѧѧѧﺎ 
 (1):إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أھﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة و ﯾﺟب ﺗوﻓﯾرھﺎ
 .ﻻﺑد أن ﯾﺷﻌر ﻛل ﻓرد ﺑﺄن ﺟﮭوده ﺗﻛون داﺋﻣﺎ ﻣوﺿﻊ ﺗﻘدﯾر ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة 
 .وﺟوب ﺗﮭﯾﺋﺔ ﻓرص اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟﻧﻔس ﻟﻛل ﻋﺎﻣل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﮫ 
وﺟѧѧوب ﺗﺣѧѧرر اﻟﻌﺎﻣѧѧل ﻣѧѧن اﻟﻘﻠѧѧق، و ﻣﻣѧѧﺎ ﯾﺳѧѧﺎﻋده ﻋﻠѧѧﻰ ذﻟѧѧك ﺷѧѧﻌوره ﺑﺎﻻطﻣﺋﻧѧѧﺎن ﻓѧѧﻲ اﻻﺣﺗﻔѧѧﺎظ  
 .ﺑوظﯾﻔﺗﮫ
 . ﯾﺟب أن ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣﺣﺑﺔ ﻧﺣو رﺋﯾﺳﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷر، و أن ﯾﺣس ﺑﻌداﻟﺗﮫ 
ﺔ، ارﺗﻔﻌѧѧѧѧت روﺣﮭѧѧѧѧم ﻣѧѧѧﺎ ﺗﺣﻘﻘѧѧѧѧت ھѧѧѧѧذه اﻟﻌواﻣѧѧѧѧل و ﺗرﺳѧѧѧѧﺧت ﻓѧѧѧѧﻲ أﻓﻛѧѧѧѧﺎر أﻓѧѧѧѧراد اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧ و إذ
 ﻛس ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾﻧﻌ ﻣﻣﺎ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
  :أھداف إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ. 3
ﺗﻘѧѧѧوم اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل ﻋﻣﻠﯾѧѧѧﺔ اﻟﺗﺧطѧѧѧﯾط اﻹﺳѧѧѧﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺑﺗﺣدﯾѧѧѧد ﻣѧѧѧﺎ ﺳѧѧѧﺗﻘدﻣﮫ ﻓѧѧѧﻲ اﻷﺳѧѧѧواق، 
ﯾﺣѧѧѧﺗم ﻋﻠﯾﮭѧѧѧﺎ ﻣﺳѧѧѧﺗوى ﻋѧѧѧﺎل ﻣѧѧѧن اﻟﺟѧѧѧودة و اﻟﺧدﻣѧѧѧﺔ، و ﺗﻌزﯾѧѧѧز اﻟﻣﯾѧѧѧزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳѧѧѧﯾﺔ ﻟﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭѧѧѧﺎ، و اﻟѧѧѧذي 
 :(2)إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷھداف اﻟﻔرﻋﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ھﻲﯾﺳﺗﻣد ﻣﻧﮫ 
 .ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺟذب و اﺧﺗﯾﺎر ﻋﻣﺎﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻋﺎل ﻣن اﻟﻘدرة و اﻻﻟﺗزام 
 .ﺗﮭﯾﺋﺔ ﻣﻧﺎخ ﺗﺳود ﻓﯾﮫ ﻋﻼﻗﺎت ﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ﺑﯾن اﻹدارة و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
 . صﺗﺑﻧﻲ ﻣدﺧل أﺧﻼﻗﻲ ﻓﻲ إدارة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﻌداﻟﺔ و ﺗﻛﺎﻓؤ اﻟﻔر 
                                                             
، " ﻣﺠѧѧѧѧѧﺪ"،اﻟﻤﺆﺳﺴѧѧѧѧѧﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿѧѧѧѧѧﺔ ﻟﻠﺪراﺳѧѧѧѧѧﺎت و اﻟﻨﺸѧѧѧѧѧﺮ و اﻟﺘﻮزﯾѧѧѧѧѧﻊ إدارة اﻟﻤѧѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧѧﺮﯾﺔ و ﻛﻔѧѧѧѧѧﺎءة اﻷداء اﻟﺘﻨﻈﯿﻤѧѧѧѧѧﻲ :ﻛﻤѧѧѧѧѧﺎل ﺑﺮﺑѧѧѧѧѧﺮ -1
   .91، ص 7991،ﺑﯿﺮوت، ﻟﺒﻨﺎن، 1ط





  :اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: راﺑﻌﺎ
إن اﻟﮭѧѧѧدف ﻣѧѧѧѧن ﺗﺄﺳѧѧѧѧﯾس أي ﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ ھѧѧѧѧو ﺗﺣﻘﯾѧѧѧѧق أھѧѧѧѧداف و ﻏﺎﯾѧѧѧѧﺎت و أﻏѧѧѧѧراض ﻣﺣѧѧѧѧددة، و 
اﻟﻣﻧظﻣѧѧﺔ اﻟﺗѧѧﻲ ﺗѧѧود اﻻﺳѧѧﺗﻣرار ﻓѧѧﻲ ﻧﺷѧѧﺎطﮭﺎ، ﻟѧѧن ﺗﺳѧѧѧﺗطﯾﻊ ذﻟѧѧك ﻣѧѧﺎ ﻟѧѧم ﺗﻣﻠѧѧك اﻟﻘѧѧدرة ﻓѧѧﻲ اﻻﺳѧѧѧﺗﺟﺎﺑﺔ 
اﻟﺧﺎرﺟﯾѧѧѧѧﺔ و اﻟداﺧﻠﯾѧѧѧѧﺔ، و ﯾﻘѧѧѧѧﻊ ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾѧѧѧѧر و اﻟﺗﻌﺎﻣѧѧѧѧل اﻟﻔﻌѧѧѧѧﺎل ﻣѧѧѧѧﻊ اﻟﻘѧѧѧѧوى اﻟﻣѧѧѧѧؤﺛرة ﻓѧѧѧѧﻲ ﺑﯾﺋﺗﮭѧѧѧѧﺎ 
ﻋﺎﺗﻘﮭѧѧѧﺎ ﺗﺣﻘﯾѧѧѧق اﻟﺗѧѧѧوازن ﻓﯾﻣѧѧѧﺎ ﯾﻧﮭﻣѧѧѧﺎ ﺑﻣѧѧѧﺎ ﯾﺣﻘѧѧѧق ﻣﺻѧѧѧﻠﺣﺔ ﻛﺎﻓѧѧѧﺔ اﻷطѧѧѧراف، و ھѧѧѧذﯾن اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻟﮭﻣѧѧѧﺎ 
  .ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ: أ
وﯾﻘﺻѧѧѧد ﺟﻣﯾѧѧﻊ اﻟﻌواﻣѧѧѧل اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﻣﺣﯾطѧѧѧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ، و اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻣﺛѧѧѧل اﻹطѧѧѧﺎر اﻟѧѧѧذي ﺗﺗﺣѧѧѧرك ﻓﯾѧѧѧﮫ 
، و ﺛѧѧѧم إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﺑﮭѧѧѧﺎ، ذﻟѧѧѧك ﻷن اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ ﻻ ﺗﻌﻣѧѧѧل ﺑﻣﻔردھѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻧﺳѧѧѧق ﺧﯾѧѧѧرةاﻷھѧѧѧذه 
و ﺗظﮭѧѧѧر دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾѧѧѧﺔ اﻟﻣﺣѧѧѧﯾط ( 1).اﻟﻛﻠѧѧѧﻲ اﻟﻣوﺟѧѧѧود و ﻻ ﺗﺗﺧѧѧѧذ ﻗراراﺗﮭѧѧѧﺎ ﻋѧѧѧن اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻌѧѧѧﯾش ﻓﯾﮭѧѧѧﺎ
اﻟﺧѧѧѧﺎرﺟﻲ ﻋﺑѧѧѧر اﻟﺗﻐﯾѧѧѧرات اﻟداﺋﻣѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﯾﺟѧѧѧب اﻛﺗﺷѧѧѧﺎﻓﮭﺎ و أﺧѧѧѧذھﺎ ﺑﻌѧѧѧﯾن اﻻﻋﺗﺑѧѧѧﺎر ﻷﻧﮭѧѧѧﺎ ﺗѧѧѧؤﺛر ﻓѧѧѧﻲ 
وھѧѧѧﻲ ﺗﺷѧѧѧﻣل ﻛѧѧѧﻼ ﻣѧѧѧن اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻻﻗﺗﺻѧѧѧﺎدﯾﺔ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧѧѧﺔ، .اء إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﮭѧѧѧﺎ ﻛﯾﻔﯾѧѧѧﺔ أد
 .اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ
  :اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
ﻟﻠﺗﻐﯾѧѧѧѧرات اﻟﺑﯾﺋѧѧѧѧﺔ اﻻﻗﺗﺻѧѧѧѧﺎدﯾﺔ ﺗѧѧѧѧﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾѧѧѧѧر ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻣﺳѧѧѧѧﺗوى اﻻﻗﺗﺻѧѧѧѧﺎد اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻟﻣﻲ و اﻹﻗﻠﯾﻣѧѧѧѧﻲ و 
ﻋﻠѧѧѧѧﻰ إﺳѧѧѧѧﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت و ﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﺎت و ﺗطﺑﯾﻘѧѧѧѧﺎت إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ، ﻓﻔѧѧѧѧﻲ   ﻷﺧصﺎﺑѧѧѧѧ اﻟѧѧѧѧوطﻧﻲ و
اﻟﻛﺛﯾѧѧѧر ﻣѧѧѧن  اﺿѧѧѧطرﺑتظѧѧѧل ظѧѧѧروف اﻟﻛﺳѧѧѧﺎد اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺳѧѧѧﺎدت ﺧѧѧѧﻼل اﻟﻔﺗѧѧѧرة اﻷوﻟѧѧѧﻰ ﻣѧѧѧن اﻟﺛﻣﺎﻧﯾﻧѧѧѧﺎت 
إﻟѧѧѧѧﻰ اﺳѧѧѧѧﺗﺧدام إﺳѧѧѧѧﺗراﺗﺟﯾﺎت ﺗﺧﻔѧѧѧѧﯾض ﻗѧѧѧѧوة اﻟﻌﻣѧѧѧѧل و إدارة اﻟﻌﻣﺎﻟѧѧѧѧﺔ دﻓﻌﺗﮭѧѧѧѧﺎ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺎت اﻟﻌﻣﻼﻗѧѧѧѧﺔ و
 (2).اﻟﻔﺎﺋﺿﺔ
ﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﺎت اﻻﺧﺗﯾѧѧѧѧﺎر و اﻟﺗѧѧѧѧدرﯾب و اﻷﺟѧѧѧѧور و ﺣѧѧѧѧدوث ﺣﯾѧѧѧѧث أﺛѧѧѧѧرت ھѧѧѧѧذه اﻟﺿѧѧѧѧﻐوط ﻋﻠѧѧѧѧﻰ 
  .ﺗﻘﻠﺑﺎت ﻓﻲ اﻷﺳﻌﺎر و اﻟﺗوﺟﮫ ﻧﺣو اﻟﺧوﺻﺻﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت
  :اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن و ﺗﺻѧѧѧرﻓﺎﺗﮭم أﺛﻧѧѧѧﺎء  ﺳѧѧѧﻠوﻛﯾﺎتوﺑﺧﺻѧѧѧوص ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻗѧѧѧﯾم و  ﻟﮭѧѧѧذه اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ ﺗѧѧѧﺄﺛﯾرات ﻛﺛﯾѧѧѧر
، ﻣﺳѧѧѧѧѧﺗوى اﻟﻘﯾѧѧѧѧѧﺎم ﺑﻌﻣﻠﮭѧѧѧѧѧم، و ﻣѧѧѧѧѧن أھѧѧѧѧѧم ﻣﺗﻐﯾراﺗﮭѧѧѧѧѧﺎ ﻣﻌѧѧѧѧѧدل اﻟزﯾѧѧѧѧѧﺎدات اﻟﺳѧѧѧѧѧﻛﺎﻧﯾﺔ، ﻣﺗوﺳѧѧѧѧѧط اﻟѧѧѧѧѧدﺧل
 (3).اﻟﺦ...اﻟﺗﻌﻠﯾم
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ﻛﺑﯾѧѧѧѧѧر ﻋﻠѧѧѧѧѧﻰ اﻟﺗﺧطѧѧѧѧѧﯾط اﻹﺳѧѧѧѧѧﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻹدارة  ﺗѧѧѧѧѧﺄﺛﯾراتﻟﮭѧѧѧѧѧﺎ  ھѧѧѧѧѧذه اﻟﻣѧѧѧѧѧؤﺛرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧѧѧѧѧﺔ
اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ، و ﺑѧѧѧذﻟك ﯾﺟѧѧѧب أن ﺗﻛѧѧѧون ﻟѧѧѧدﯾﮭﺎ اﻟﻘѧѧѧدرة ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺗﺣﻠﯾѧѧѧل وﺗﺣﻛѧѧѧم ﻓѧѧѧﻲ 
اﻟﻘѧѧѧѧوى و اﻟﻣѧѧѧѧؤﺛرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧѧѧѧﺔ اﻟﺳѧѧѧѧﺎﺋدة، و ذﻟѧѧѧѧك ﻣѧѧѧѧن ﺧѧѧѧѧﻼل ﺗﺣدﯾѧѧѧѧد اﺗﺟﺎھѧѧѧѧﺎت و ﻧوﻋﯾѧѧѧѧﺔ اﻟﻘѧѧѧѧوى 
دواﻓﻌﮭѧѧѧѧѧم و ﻣﻛѧѧѧѧѧﺎﻧﺗﮭم  و ﻛﻔѧѧѧѧѧﺎءﺗﮭم واﻟﻌﻼﻗѧѧѧѧѧﺎت ﺑѧѧѧѧѧﯾن اﻟﻌﻣѧѧѧѧѧﺎل و اﻟﻣﺳѧѧѧѧѧﺋوﻟﯾناﻟﻌﺎﻣﻠѧѧѧѧѧﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧѧﺔ و 
  ( 1).اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و أداﺋﮭم
  :وﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﺎﻣﻠﯾن ھﻣﺎ
  : اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ 
ﺗﻌѧѧѧد اﻟﻌواﻣѧѧѧل اﻟﺗﻌﻠﯾﻣѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﺑѧѧѧﯾن أھѧѧѧم اﻟﻣѧѧѧؤﺛرات اﻟﺧﺎرﺟﯾѧѧѧﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳѧѧѧﺑﺔ ﻹدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، 
اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ ﻓﺎﻟﻧظѧѧѧѧﺎم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣѧѧѧѧﻲ ھѧѧѧѧو ﺑﻣﺛﺎﺑѧѧѧѧﺔ اﻟﺷѧѧѧѧرﯾﺎن اﻟѧѧѧѧذي ﯾﻣѧѧѧѧد اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ ﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧن 
اﻟﻣؤھﻠѧѧﺔ ﻣѧѧن ﺣﯾѧѧѧث اﻟﺗﺧﺻﺻѧѧﺎت واﻷﻋѧѧѧداد اﻟﻣطﻠوﺑѧѧﺔ ﻓѧѧﻲ ﻛѧѧѧل ﺗﺧﺻѧѧص، و ﻋﺟѧѧѧز اﻟﻧظѧѧﺎم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣѧѧѧﻲ 
ﻣѧѧѧن أداء ھѧѧѧذه اﻟﻣﮭﻣѧѧѧﺔ ﯾѧѧѧﻧﻌﻛس ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻛﻔѧѧѧﺎءة إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، و ﯾﻌﺗﺑѧѧѧر ﻣѧѧѧن اﻟﻣﻌوﻗѧѧѧﺎت اﻟﺑﯾﺋﯾѧѧѧﺔ 
  :ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺣﯾث ﺗﺗﺳﺑب ﻓﻲ
 .اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟدول اﻟﻣﺗﻘدﻣﺔارﺗﻔﺎع ﻣﻌدﻻت اﻷﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت _
 .ﻗﺻور ﻧظﺎم اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﺑﻌض اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت اﻟﻔﻧﯾﺔ و اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ_
  (2).ﻗﺻور ﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ أﺟﮭزة اﻟﺗدرﯾب_
وﺑﺎﻟﺗѧѧѧѧѧﺎﻟﻲ ﯾﻘѧѧѧѧѧﻊ ﻋﻠѧѧѧѧѧﻰ إدارة اﻟﻣѧѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧѧﺔ ﺗﻧﻣﯾѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻛﻔѧѧѧѧѧﺎءات اﻟﺗѧѧѧѧѧﻲ ﺗﺗطﻠﺑﮭѧѧѧѧѧﺎ 
  .اد ﺑراﻣﺞ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺳواء داﺧل أو ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻣل وإﻋد
ﻋﺑѧѧѧﺎرة ﻋѧѧѧن ﻣﺟﻣوﻋѧѧѧﺔ ﻣﻧظوﻣѧѧѧﺎت ﻣѧѧѧن اﻟﻘواﻋѧѧѧد اﻟﺿѧѧѧﺎﺑط ﻟﺳѧѧѧﻠوك  اﻷﺧﯾѧѧѧرةھѧѧѧذه    :اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾѧѧѧﺔ 
_ اﻟﺗﻠﻘѧѧﯾن، اﻟѧѧﺗﻌﻠم_ ﻋﺑѧѧر اﻻﺗﺻѧѧﺎل اﻟﻣﺑﺎﺷѧѧر وﻏﯾѧѧر اﻟﻣﺑﺎﺷѧѧر ﻷﺧѧѧرواﻟﺗѧѧﻲ ﺗﺗﻣﯾѧѧز ﺑﮭѧѧﺎ ﺗﻧﺗﻘѧѧل ﻣѧѧن ﺟﯾѧѧل 
إﻟѧѧﻰ درﺟѧѧѧﺔ  اﻻﺧѧѧﺗﻼف ﻓﯾﻣѧѧѧﺎ ﺑﯾﻧﮭѧѧﺎ ﺑﺳѧѧب ﻋواﻣѧѧѧل إﻗﻠﯾﻣﯾѧѧﺔ وﺟﻐراﻓﯾѧѧѧﺔ  اﻹﻧﺳѧѧﺎﻧﯾﺔﻛﻣѧѧﺎ ﺗﺗﺑѧѧﺎﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓѧѧѧﺎت 
 .(3)ودﯾﻧﯾﺔ
                                                             
   .98، ص 3002، دار اﻟﺸﺮق ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ، ﻋﻤﺎن، اﻷردن، ﻟﻔﺮد و اﻟﺠﻤﺎﻋﺔﺳﻠﻮك اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ، ﺳﻠﻮك ا: ﻣﺎﺟﺪة اﻟﻌﻄﯿﺔ -1
   .12،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ذﻛﺮه، ص  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ ﻣﻨﻈﻮر اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ :ﺣﺴﻦ إﺑﺮاھﯿﻢ ﺑﻠﻮط -2





ﺗﻘѧوم ﺑﺗﺣدﯾѧد طﺑﯾﻌѧﺔ ﻣﻌѧﺎﯾﯾر ...ﻣﻧظوﻣﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣن اﻟﻘѧﯾم  ﻋن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  ﻋﺑﺎرة أن إﻟﯾﮫوﻣﺎ ﻧﺧﻠص 
و ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ رﺳﺎﻟﺔ و إﺳѧﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ و أھѧداﻓﮭﺎ، إذ ﻻﺑѧد أن  (1).داﺧل ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﻲاﻟﺳﻠوك 
  .ﺗﻛون إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﮭﺎ و ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭﺎ و ﺳﯾﺎﺳﺗﮭﺎ ﻣﺗواﻓﻘﺔ ﻣﻊ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺣﺗﻰ ﺗﻛﺗﺳب اﻟﺷرﻋﯾﺔ 
  :اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ 
ﺟﻣﯾѧѧѧѧﻊ اﻟﻘѧѧѧѧواﻧﯾن و اﻟﺗﺷѧѧѧѧرﯾﻌﺎت اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﺻѧѧѧѧدرھﺎ اﻟدوﻟѧѧѧѧﺔ و اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧѧﻧظم ﻋﻣѧѧѧѧل  وﯾﻘﺻѧѧѧѧد ﺑﮭѧѧѧѧﺎ
 أوﻗѧѧѧѧواﻧﯾن ﺗﺷѧѧѧѧﺟﯾﻊ اﻻﺳѧѧѧѧﺗﺛﻣﺎر  أوﻣﺛѧѧѧѧل ﻗѧѧѧѧواﻧﯾن اﻟﻌﻼﻗѧѧѧѧﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾѧѧѧѧﺔ ...  أﺷѧѧѧѧﻛﺎﻟﮭﺎاﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺎت ﺑﻛﺎﻓѧѧѧѧﺔ 
  (2).اﻟﺟﺑﺎﯾﺔ و ﺣﺗﻰ اﻟﺿرﯾﺑﯾﺔ
ھﺎﻣѧѧѧﺎ و ﻣѧѧѧؤﺛرا ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺳﯾﺎﺳѧѧѧﺎت إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد ا دور  ﺔوﻣѧѧѧﺎ ﻧﺧﻠѧѧѧص إﻟﯾѧѧѧﮫ أن ﻟﻠﺳѧѧѧﻠطﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳѧѧѧﯾ
اﻹدارﯾѧѧѧﺔ و  ﻣﻣﺎرﺳѧѧѧﺎﺗﮭﺎاﻧﻌﻛѧѧѧﺎس ﻋﻠѧѧѧﻰ  أوﯾﻛѧѧѧون ﻟﮭѧѧѧﺎ ﺗѧѧѧﺄﺛﯾر ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻛﻔﺎءﺗﮭѧѧѧﺎ،  اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ  و ﺑﺎﻟﺗѧѧѧﺎﻟﻲ ﻗѧѧѧد
ﺣﯾѧѧѧث ﻓرﺿѧѧѧت اﻟﻌواﻣѧѧѧل اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾѧѧѧﺔ ﺗﺄﺛﯾرھѧѧѧﺎ ﻗѧѧѧوي ...أﯾﺿѧѧѧﺎ ﻋﻠѧѧѧﻰ طرﯾﻘѧѧѧﺔ ﺗوظﯾѧѧѧف اﻟﻣѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧري
ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺳﯾﺎﺳѧѧѧﺎت اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، ﻣѧѧѧن ﺣﯾѧѧѧث ﺗﺷѧѧѧﻛل اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ  ﯾﺟѧѧѧب أن ﺗﻌﻣѧѧѧل اﻹدارة ﻓﯾѧѧѧﮫ، و 
   (3).اﻟذي ﺗﻠﺗزم ﻓﯾﮫ ﺑﺗطﺑﯾق اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﮭم اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري اﻹطﺎرﻛذا 
  :اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ 
وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻹﻧﺳﺎن ﻣن أﺟل إﯾﺟﺎد            
و اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن . ( 4)اﻟﺣﻠول ﻟﻣﺷﻛﻼﺗﮫ ، ﺳواء ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻧظﻣﺎت أو ﻏﯾرھﺎ ، وﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭﺎ ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ
ﺣﯾث أن اﺧﺗﻼف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﺑﯾن ﻧﻣط ﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ أو  أھم اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،
ﻣﺳﺗوى ﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ، و آﺧر ﯾﻣﻛن أن ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﮭﯾﻛﻠﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،وذﻟك ﻓﻲ ﺟواﻧب ﻋدة 
  (5):ﻣﻧﮭﺎ 
ﻣѧѧѧѧѧرﺗﺑط ﺑﺗرﻛﯾﺑﯾѧѧѧѧﺔ ﻣﻌﻧﯾѧѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧѧن  و ﻣﮭѧѧѧѧѧﺎرات ھѧѧѧѧواﻛѧѧѧѧل ﻧﻣѧѧѧѧѧط أو ﻣﺳѧѧѧѧﺗوى ﺗﻛﻧوﻟѧѧѧѧѧوﺟﻲ ﺑﻛﻔѧѧѧѧﺎءات  
 .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
ط اﻟﺗطѧѧѧѧѧوﯾر أو اﻟﺗﻘѧѧѧѧѧدم اﻟﺗﻛﻧوﻟѧѧѧѧѧوﺟﻲ ﺑﻌﻣﺎﻟѧѧѧѧѧﺔ ذات أﺟѧѧѧѧѧور و ﻧﻔﻘѧѧѧѧѧﺎت ﯾѧѧѧѧѧرﺗﺑ  اﻷﺣﯾѧѧѧѧѧﺎنﻏﻠѧѧѧѧѧب أﻓѧѧѧѧѧﻲ  
 .ﻣرﺗﻔﻌﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺗﻠزم اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻐﻼل اﻷﻗﺻﻰ ﻟﺗﻠك اﻟطﺎﻗﺔ
                                                             
ﻓﻲ ﻓﻠﺴﻄﯿﻦ " letlop"،دارﺳﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﺮﻛﺔ اﻻﺗﺼﺎﻻت  أﺛﺮ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻻداء اﻟﻮظﯿﻔﻲ:ﻣﺤﻤﺪ  ﻋﻜﺎﺷﺔ أﺳﻌﺪ اﺣﻤﺪ-  1
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ﯾﺳѧѧѧﺗﻠزم اﻟﺗﻐﯾﯾѧѧѧر اﻟﺗﻛﻧوﻟѧѧѧوﺟﻲ ﻋﻣﻠﯾѧѧѧﺔ اﻹﻋѧѧѧداد اﻟﻣﺳѧѧѧﺑق ﻟﻠﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل ﻋﻣﻠﯾѧѧѧﺎت اﻟﺗﻌﻠѧѧѧﯾم  و  
 .اﻟﺗدرﯾب ﺑﻣﺎ ﯾﺿﻣن اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف
ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻣﺳѧѧѧѧﺗوﯾﺎت و ﻣﻌѧѧѧѧﺎﯾﯾر اﻷداء اﻟﺗѧѧѧѧﻲ  اﻧﻌﻛѧѧѧѧﺎسﺳѧѧѧѧﺗوى اﻟﺗﻛﻧوﻟѧѧѧѧوﺟﻲ ﻻﺧѧѧѧѧﺗﻼف اﻟѧѧѧѧﻧﻣط أو اﻟﻣ 
 .ﻓرد ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔﻻﯾﻠﺗزم ﺑﮭﺎ ا
ﻓѧѧѧﻲ ﺗﻐﯾﯾѧѧѧر اﻻﺣﺗﯾﺎﺟѧѧѧﺎت اﻟﻔﻌﻠﯾѧѧѧﺔ ﻟﻠﻣѧѧѧوارد  اﻛﺑﯾѧѧѧر اأن ﻟﻠﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾѧѧѧﺔ أﺛѧѧѧر  إﻟﯾѧѧѧﮫﻧﺧﻠѧѧѧص  وﻣѧѧѧﺎ
اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، ﻣѧѧѧن إﻋѧѧѧدادھم و وﺿѧѧѧﻊ ﺑѧѧѧراﻣﺞ وﺧطѧѧѧط ﻓѧѧѧﻲ ﺗﻛѧѧѧوﯾﻧﮭم ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺗﻛѧѧѧوﯾن ﻣﻼﺋѧѧѧم و اﻟﺗﺣѧѧѧوﻻت 
  .اﻟﺟﺎرﯾﺔ
   :اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ. ب
وھѧѧﻲ اﻟﻣﺣѧѧﯾط اﻟѧѧذي ﯾﻌﻣѧѧل ﻓﯾﮭѧѧﺎ اﻟﻔѧѧرد و ﯾﺿѧѧم ﻋѧѧدة ﻋواﻣѧѧل ﯾﺟѧѧب أن ﺗﮭѧѧﺗم ﺑﮭѧѧﺎ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧﺔ، و 
  (1):ﻣن أھم اﻟﻌواﻣل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
وﯾﺷѧѧѧﻛﻠون ﻋﻧﺻѧѧѧر ﺿѧѧѧﻐط داﺧѧѧѧل اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ ذﻟѧѧѧك ﻷﻧﮭѧѧѧم ﯾﺗѧѧѧدﺧﻠون ﺑﻌﻣﻠﯾѧѧѧﺎت و  :اﻟﻣﻧﺷѧѧѧﺊ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ .1
ھѧѧѧم و ﺳѧѧѧﻠوﻛﺎﺗﮭم و اﺗﺟﺎھѧѧѧﺎﺗﮭم، ﺗﻣﺛѧѧѧل ﺟѧѧѧزءا ھﺎﻣѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧن ءﺗﻔﺎﺻѧѧѧﯾل أداء اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ، و ﺑﺎﻟﺗѧѧѧﺎﻟﻲ ﻓѧѧѧﺈن أدا
 .اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﺗѧѧѧѧﺄﺛر ﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﺎت و ﺗطﺑﯾﻘѧѧѧѧﺎت إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ ﺑﺣﺟѧѧѧѧم اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ ﻓﮭѧѧѧѧﻲ  :ﺣﺟѧѧѧѧم اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ .2
 .ة اﻟﺣﺟم إﻟﻰ اﻟﻣﺗوﺳطﺔ إﻟﻰ ﻛﺑﯾرة اﻟﺣﺟمﺗﺧﺗﻠف ﻣن  ﺻﻐﯾر
وذﻟك ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ أو اﻟﺗﻧظﯾم  ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻟﻠﮭﯾﻛل  :اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ .3
اﻟﻣﺻﻔوﻓﻲ أو ﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻓرق اﻟﻌﻣل، أو ﺑﯾن وﺟود ﻗدر ﻛﺑﯾر ﺑﯾن اﻟﻣرﻛزﯾﺔ و اﻟﻼﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ 
 .اﻟﻘرارات
، و ﺑﺎﻟﺗѧѧѧﺎﻟﻲ ﻓѧѧѧﺈن ﺳѧѧѧﻠوﻛﺎﺗﮭم و أداﺋﮭѧѧѧم ﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔاﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠون اﻟﻘѧѧѧوة اﻟ ﯾﻌﺗﺑѧѧѧر :اﻟﻘѧѧѧوى اﻟﻌﺎﻣﻠѧѧѧﺔ .4
 .و ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﮭم و ﻋﻼﻗﺎﺗﮭم ﺗﻣﺛل ﺟزء ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﯾѧѧѧѧؤﺛر ﺗѧѧѧѧﺎرﯾﺦ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ و ﺛﻘﺎﻓﺗﮭѧѧѧѧﺎ ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﯾﺎت و ﺗطﺑﯾﻘѧѧѧѧﺎت  :ﺗѧѧѧѧﺎرﯾﺦ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ و ﺛﻘﺎﻓﺗﮭѧѧѧѧﺎ .5
 .إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إدﺧﺎل اﻟﺗﻐﯾﯾر 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾѧѧѧѧﺔ ﻣﺟﻣѧѧѧѧوع اﻟﻘѧѧѧѧﯾم و اﻟﻌѧѧѧѧﺎدات و اﻟﺗﻘﺎﻟﯾѧѧѧѧد و أﻧﻣѧѧѧѧﺎط اﻟﺳѧѧѧѧﻠوك و اﻟرﻣѧѧѧѧوز وﺗﻣﺛѧѧѧѧل اﻟﺛﻘﺎﻓѧѧѧѧﺔ 
اﻟﺳѧѧѧѧﺎﺋدة ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ، و اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧѧؤﺛر ﻋﻠѧѧѧѧﻰ اﻷﻓѧѧѧѧراد اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭѧѧѧѧﺎ و ﻋﻠѧѧѧѧﻰ طرﯾﻘѧѧѧѧﺔ ﺗﻌﺎﻣﻠﮭѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧﻊ 
  (2).اﻷھداف اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
و اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﺷѧѧѧﻣل ﻛѧѧѧل اﻟﺧﺻѧѧѧﺎﺋص اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻣﯾѧѧѧز اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ ﻋѧѧѧن ﻏﯾرھѧѧѧﺎ  :رﺳѧѧﺎﻟﺔ وﻓﻠﺳѧѧѧﻔﺔ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ  .6
ﻣﺎﺛﻠѧѧѧﺔ، ﻣѧѧѧن ﺣﯾѧѧѧث ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭѧѧѧﺎ و ﺧѧѧѧدﻣﺎﺗﮭﺎ و اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﺗﻌﺎﻣѧѧѧل ﻣﻌﮭѧѧѧﺎ، و ﺗﺳѧѧѧﺗﺧدم ﻣѧѧѧن اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺎت اﻟﻣ
 .اﻷھداف ﻛذﻟك ﻓﻲ ﺗﻘﯾﯾم اﻟرﺳﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻌﮭﺎ و اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
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 ﻷدوار ﻛﻠﻣѧѧѧѧѧﺎ ﻛѧѧѧѧѧﺎن ھﻧѧѧѧѧѧﺎك ﺗѧѧѧѧѧدﻋﯾم ﻣѧѧѧѧѧن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾѧѧѧѧѧﺎ :اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾѧѧѧѧѧﺎ و اﻟﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧѧﺎت اﻹدارﯾѧѧѧѧѧﺔ .7
ق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾѧѧѧѧﺔ و اﻟﻧﺟѧѧѧѧﺎح ﻟﮭѧѧѧѧذه اﻹدارة ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﻘﯾѧѧѧѧﺎم اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ، ﻛﻠﻣѧѧѧѧﺎ ﺳѧѧѧѧﺎﻋد ذﻟѧѧѧѧك ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﺗﺣﻘﯾѧѧѧѧ
 .ﺑﺄدوارھﺎ و اﻟﻌﻛس ﺻﺣﯾﺢ
ﺗѧѧѧѧؤﺛر اﻹﺳѧѧѧѧﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣѧѧѧѧﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧѧﻰ إﺳѧѧѧѧﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت و  :اﻹﺳѧѧѧѧﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣѧѧѧѧﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ .8
 .ﺳﯾﺎﺳﺎت  و ﺗطﺑﯾﻘﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﮭﻲ ﺗﺷﺗق ﻣﻧﮭﺎ و ﺗﺗﻛﺎﻣل و ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﮭﺎ
ﻛﻠﻣѧѧѧѧѧѧﺎ ﺗѧѧѧѧѧѧوﻓرت اﻟﻘѧѧѧѧѧѧدرات و  :اﻟﻣѧѧѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧѧرﯾﺔ اﻟﻣﮭѧѧѧѧѧѧﺎرات و اﻟﻛﻔѧѧѧѧѧѧﺎءات اﻟﺧﺎﺻѧѧѧѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧѧѧѧﺈدارة .9
ﺻѧѧѧﻧﻊ اﻟو اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﺑѧѧﺈدارة اﻟﻣѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، ﻛѧѧѧﺎن أﺛѧѧر ذﻟѧѧѧك ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺟѧѧѧودة  اﻟﻣﺳѧѧѧﺋوﻟﯾناﻟﻛﻔѧѧﺎءات ﻟѧѧѧدى 
 (1).و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ و ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷدوار اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ: ﺧﺎﻣﺳﺎ
ﻻﺣظﻧѧﺎ أن ... وطﺑﯾﻌﺗﮭѧﺎ وظﺎﺋﻔﮭѧﺎ  وﻟﻌواﻣﻠﮭѧﺎاﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ  إدارةﺗطѧور  ﻣن ﺧﻼل ﻋرﺿѧﻧﺎ ﻟﻣﺳѧﺎر  
 اﻟرﻗﺎﺑѧﺔ، -اﻟﺗوﺟﯾѧﮫ-اﻟﺗﻧظﯾم–اﻟﺗﺧطﯾط :واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ  ،ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ أي إدارة ،ﯾﺳﯾﺔھﻧﺎك ﺑﻌض اﻟوظﺎﺋف اﻟرﺋ
ﺗﻘѧوم ﺑﮭѧﺎ وﺑﺎﻟﻣوازاة ﻣﻊ ھذه اﻟوظﺎﺋف ھﻧﺎك وظﺎﺋف ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ  ،ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﺑﺎﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ وھﻲ
ﺳѧﻧﺣﺎول ﺗوﺿѧﯾﺣﮭﺎ  ،ﺎ إﻟﻰ وظﺎﺋف رﺋﯾﺳѧﯾﺔ وأﺧѧرى ﻣﺳѧﺎﻋدةواﻟﺗﻲ ﺗﻧﻘﺳم ﺑدورھ ،إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  .ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﻌﻧﺻر
 :اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ:أ
   :اﻟﺗﺧطﯾط-1
ﻣﺳѧﺗﻘرة اﻟﺗѧﻲ  ﺗﻔرﺿѧﮭﺎ اﻟﺑﯾﺋѧﺔ اﻟѧﻼوأھﻣﯾѧﺔ  ،م اﻟوظѧﺎﺋف اﻟﺗѧﻲ ﺗﻘѧوم ﺑﮭѧﺎ اﻹدارةﯾﻌﺗﺑѧر اﻟﺗﺧطѧﯾط ﻣѧن أھѧ   
ﻓﺎﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺗﻘوم ﺑﺈﻋداد ﺳﯾﺎﺳѧﺎت وﺧطѧط  (2).ﺗﺧﻠﻘﮭﺎ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣن اﺟل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣوارد
 وھѧذه اﻟﺧطѧط ﺗﺗﺿѧﻣن ﻣﺻѧﺎدر اﻟﺣﺻѧول ﻋﻠѧﻰ اﻟﻣѧوارد، ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﻐﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة،
اﺳѧﺗﺛﻣﺎر وﺗﺣوﯾѧل ھѧذه اﻟﻣѧوارد ﺑﺣﯾѧث ﺗﻛѧون واﻟطѧرق واﻷﺳѧﺎﻟﯾب اﻟﺗѧﻲ ﯾѧﺗم ﻋѧن طرﯾﻘﮭѧﺎ  وﻛﯾﻔﯾѧﺔ ﺟﻠﺑﮭѧﺎ،
و ﯾﺗﺿﻣن اﻟﺗﺧطѧﯾط ﺛﻼﺛѧﺔ ﻣﺳѧﺗوﯾﺎت  ﻣﻊ ﺷرط ﺗﻘﻠﯾل ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﯾﮭﺎ،  اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻓﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
اﻟﻣѧوارد  ﺗﻘѧوم إدارة وﺑﺎﻟﻣﺛѧل ،(ﻋﻠѧﻰ ﻣﺳѧﺗوى اﻟﻘѧوﻣﻲ ﻋﻠѧﻰ ﻣﺳѧﺗوى اﻟﻘطѧﺎع، ﻋﻠѧﻰ ﻣﺳѧﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ ،)
واﻟﺗﻧﺑѧѧؤ  ،ووﺿѧѧﻊ اﻟﻣﻌѧﺎﯾﯾر وﺻѧѧﯾﺎﻏﺔ اﻟﺧطѧط ،اﻷھѧدافﻋѧѧن طرﯾѧق ﺗﺣدﯾѧѧد  ،اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﺑوظﯾﻔѧѧﺔ اﻟﺗﺧطѧﯾط
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ﻛﻣѧﺎ ﺗﻘѧوم ﺑوﺿѧﻊ اﻟﻘواﻋѧد اﻟﺗѧﻲ ﺗﺿѧﻣن ﺳѧﻼﻣﺔ ﺗﻧﻔﯾѧذ  ،ﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘѧﺔ ﺑѧﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔﺑѧﺎﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺳѧﺗ
  (1).اﻷﻧﺷطﺔ ﻋﻠﻰ اﻟوﺟﮫ اﻷﻣﺛل
اﻟﺗﻧظﯾﻣѧﺎت ﻛﺑﯾѧرة ﻣѧن ﺣﯾѧث ﯾﻘودﻧﺎ إﻟﻰ ﺗﺻور ه ﻓﻘط ﻓﻲ  ،اﻟﺣدﯾث ﻋن اﻟﺗﺧطﯾط ﺑﮭذا اﻟﻣﻌﻧﻰ و   
ود ﻗﺳѧم ﻣﺳѧﺗﻘل ﺑѧل ﯾﻛﻔѧﻲ وﺟѧ ،ﻐﯾرة أو اﻟﻣﺗوﺳѧطﺔ ﻻ ﯾﻛѧون ﺿѧرورﯾﺎإذ أﻧѧﮫ ﻓѧﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣѧﺎت اﻟﺻѧ ،اﻟﺣﺟم
أو ﯾѧﺗم اﻻﺳѧﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺄﺧﺻѧﺎﺋﯾﯾن ﻓѧﻲ  ﺣﯾث ﯾﺗم ذﻟك ﻣن طرف ﺻﺎﺣب اﻟﻌﻣل ﺷﺧﺻѧﯾﺎ، ،ﻟﯾﻘوم ﺑﮭذه اﻟوظﯾﻔﺔ
وﺗﺣﻘﯾѧق ﻧﺗѧﺎﺋﺞ ﻣﻌﯾﻧѧﺔ  ﺑﻐﯾѧﺔ اﻟوﺻѧول إﻟѧﻰ اﻷھѧداف، ،وﺑﮭѧذا ﯾوﺿѧﻊ ﻣﺧطѧط ﻋﻣѧل ﻣﺳѧﺗﻘﺑﻠﻲھذا اﻟﻣﺟﺎل، 
  .ﻔﺔ ﻣﺣددة وﻓﻲ ﻓﺗرة زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻘررةﺑﺗﻛﻠ
   :اﻟﺗﻧظﯾم-2
ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﺣوﯾل ﻛل ﻣﺎ ﺧطѧط ﻟѧﮫ إﻟѧﻰ واﻗѧﻊ  ،ﺔاﻟﺗﺧطﯾطﯾﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﻧظﯾم اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ     
ﻓﺎﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗرﺟﻣﺔ اﻟﺧطﺔ إﻟﻰ أﻧﺷطﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾѧق اﻟﮭѧدف أو اﻷھѧداف  ﻋﻣﻠﻲ ﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذ،
ﺑل ﺑѧدأت ﻓѧﻲ ﺷѧﻛل  اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻧﺎ ﻟم ﺗﻛن ﻋﻠﻰ ھذا  اﻟﻧﺣو ﻣﻧذ ﺑداﯾﺗﮭﺎ،، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت (2).اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻟﻠﺗﻧﻔﯾذ
وﺑﮭѧذا ﻓﺈﻧﮭѧﺎ ﻣѧرت  (3)..ﺑﺳﯾط ﺛم ﺗطورت إﻟﻰ أﺷﻛﺎل أﺧرى ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻌواﻣل اﻟﻧﻣѧو أو اﻻﻧﻛﻣѧﺎش أو اﻟﺗﻐﯾﯾѧر
ﺗﺣدﯾѧد اﻟﻣﺳѧؤوﻟﯾﺎت واﻟﺳѧﻠطﺎت اﻟﺗѧﻲ ﯾﻣﻛѧن أن ﺗﻣѧѧﺎرس  ،وات وذﻟѧك ﺑﺗﺣدﯾѧد اﻟﮭﯾﻛѧل اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧﻲﺑﻌѧدة ﺧطѧ
واﻟﻔѧرد أو اﻷﻓѧراد اﻟѧذﯾن ﯾﺷѧﻐﻠون ھѧذا  ،ﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ﻛѧل وﺣѧدة ﻣѧن وﺣѧدات اﻟﺗﻧظѧﯾماﻟﺗﻲ ﺗاﻷدوار واﻟﻣراﻛز 
  .اﻟﮭﯾﻛل ﻣن ﺣﯾث اﻟﻧوﻋﯾﺔ واﻟﻌدد
ﻓѧﻲ ﺗﺄﺳѧﯾس  اﻟﮭﯾﻛﻠѧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣѧﻲ أو إطѧﺎر اﻟﻌﻣѧل ، ﺑﺗﻘﺳѧﯾﻣﮫ إﻟѧﻰ  إﺳѧﮭﺎموﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ    
ه اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧﺔ ﻋﻠѧѧﻰ ﺗوزﯾѧѧﻊ أﺟѧѧزاء إدارﯾѧѧﺔ ،ﻗﺻѧѧد ﺗﺳѧѧﮭﯾل إﻧﺟѧѧﺎز اﻷھѧѧداف اﻟѧѧواردة ﻓѧѧﻲ اﻟﺧطﺔ،وﺗﺷѧѧﺗﻣل ھѧѧذ
ﺗوﺿѧﯾﺢ ﻗﻧѧوات اﻻﺗﺻѧﺎل ﺑѧﯾن  ،ﺗﻔѧوﯾض اﻟﺳѧﻠطﺔ ﻟﻠﻣرؤوﺳѧﯾن اﻟﻣﺳѧؤوﻟﯾﺎت ،ﺗﻛѧوﯾن اﻷﻗﺳѧﺎم واﻹدارات،
اﻟﻌﻣﺎل واﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ وﻛذﻟك اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن أﻟﻌﻣѧﺎل اﻟﻣرؤوﺳѧﯾن ﻟﺿѧﻣﺎن اﻟﺗﻧﻔﯾѧذ اﻟﺟﯾѧد ﻟﻸﻋﻣѧﺎل 
     (4).واﻷھداف اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗوﯾﮭﺎ اﻟﺧطﺔ
  
  
  :اﻟﺗوﺟﯾﮫ -3
                                                             
ﻣﺤﻤﺪ ﺳﯿﺪ اﺣﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺘﻌﺎل،ﻣﺮاﺟﻌﺔ ،ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺤﺴﻦ ﺟﻮدة ،دار .ت،"إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ:"ﺟﺎري دﯾﺴﻠﺮ - 1
 .93ص.3002،اﻟﺮﯾﺎض،8،طاﻟﻤﺮﺟﻊ
 .611ص،6002،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ذﻛﺮه، ﻞ اﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲﻣﺪﺧ-إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ: ﺳﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺎس 2
 .552، ص0002،اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ،اﻹدارة اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة:"ﻋﻠﻲ اﻟﺸﺮﯾﻒ - 3





وھو اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠѧﻰ ﺗﻔﻌﯾѧل ﻧﺷѧﺎط  ،ﯾﻔﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔاﻟﺗوﺟﯾﮫ ھو اﻟوظ    
  .وﺗﺑﻘﻰ ھذه اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻘوة اﻟﻣﺣرﻛﺔ ﻟﻛﺎﻓﺔ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،
ﻛوﻧﮭѧﺎ ﺗﺣﺗѧوي ﻋﻠѧﻰ اﻟﻌدﯾѧد ﻣѧن اﻷﻧﺷѧطﺔ اﻟذھﻧﯾѧﺔ اﻟﺗѧﻲ ﺗﺗﻌﻠѧق  ،ز ھذه اﻟوظﯾﻔﺔ ﺑﺄﻧﮭѧﺎ وظﯾﻔѧﺔ ﻣرﻛﺑѧﺔﺗﺗﻣﯾ  
ﻓﺑﺎﻟﺗوﺟﯾѧѧﮫ ﯾѧѧﺗم إرﺷѧѧﺎد  ،وﺗﻔﺎﻋﻼﺗѧѧﮫ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔѧѧﺔ واﻟﻣﺗﻧوﻋѧѧﺔ ،رﺋﯾﺳѧѧﻲ ﺑﺎﻟﺗﻌﺎﻣѧѧل ﻣѧѧﻊ اﻟﻌﻧﺻѧѧر اﻟﺑﺷѧѧريﺑﺷѧѧﻛل 
 ،ﻣѧل واﻟﺗﻌﻠﯾﻣѧﺎت اﻟﺗѧﻲ ﺗﺣﻛѧم أﻋﻣѧﺎﻟﮭماﻟﻣرؤوﺳﯾن إﻟﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮭم ﺣﺳѧب ﻟѧواﺋﺢ اﻟﻌ
 ﺗﺗﻌѧﺎرض ووﻓق ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة وﺗﻔﺳﯾر ﻣﺎ ﻗد ﯾﺻﻌب ﻋﻠﯾﮭم ﻓﮭﻣﮫ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟѧﺎل ﺑطرﯾﻘѧﺔ ﻻ
  ( 1).ﻣﻊ أھداف اﻟﺗﻧظﯾم
  :اﻟرﻗﺎﺑﺔ-4
وھѧﻲ  ﺗؤﺳѧس ھѧذه اﻟوظﯾﻔѧﺔ ﻋﻣﻠﯾѧﺎت اﻟرﻗﺎﺑѧﺔ ﺑﻐﯾѧﺔ اﻟﺗﺄﻛѧد ﻣѧن ﺳѧﯾر اﻷﺣѧداث وﻓѧق ﻣѧﺎ ھѧو ﻣﺧطѧط ﻟѧﮫ،   
 واﺳﺗﺷѧﺎرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳѧﺑﺔ ﻹدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ، ﻋﻣﻠﯾѧﺔ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾѧﺔ وﻣﺳѧﺗﻣرة،ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳѧﺑﺔ ﻟѧﻺدارة اﻟﻌﻠﯾѧﺎ،
وﺗﻛѧوﯾن اﻟرﻗﺎﺑѧﺔ  ،ظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ اﻧﺟﺎز اﻷھѧدافوﺗﻌدﯾل اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻧ ،ﺣﯾث ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻷداء
ھѧذا (2).وﻋﻠﻰ ﻣوارد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻣѧوارد اﻟﻣﺎﻟﯾѧﺔ أﯾﺿѧﺎ ،اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣد اﻟﺳواء ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد
 واﺗﺧѧﺎذﻓﯾﺗﺿѧﻣن ﻧﺷѧﺎطﮭﺎ وﺿѧﻊ اﻟﻣﻌѧﺎﯾﯾر اﻟرﻗﺎﺑﯾѧﺔ  ،أﻣﺎ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ،
أو ﺣﺗѧﻰ إذا ﻣѧﺎ وﺟѧѧدت  ،ﻓѧﻲ اﻷداء اﻟﻔﻌﻠѧﻲ ﻟﻸﻓѧѧراد اﻧﺣراﻓѧѧﺎتاﻹﺟѧراءات اﻟﺗﺻѧﺣﯾﺣﯾﺔ ﻓѧѧﻲ ﺣѧﺎل وﺟѧود 
وﺗﺑѧرز ﺿѧرورة اﻟرﻗﺎﺑѧﺔ ﺣѧﯾن ﺗﺗѧوﻓر أﺳѧﺑﺎب ﺗѧؤدي إﻟﯾﮭѧﺎ (3).إﺧﺗﻼﻻت ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮭѧﺎ
  (4):وﯾﻣﻛن ذﻛر ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 .ﻛﺑر ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﺗﻧوع ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ وﺗﻌﻘد أﻧﻣﺎطﮭﺎ اﻹدارﯾﺔ 
 .ﻛوﻧﮭﺎ ﺗﻔﯾد ﻓﻲ ﺗﻘﻠﯾل ﻓرص اﻟﺧطﺄ ﻓﻲ اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
 .ﻛﻣﺎ ﺗﻔﯾد ﻓﻲ ﻣراﺟﻌﺔ أداء اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹدارة اﻟﻣرﻛزﯾﺔ 




  :اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ: ب
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اﻟوظѧѧﺎﺋف و اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧﺎت اﻟﺗѧѧﻲ ﺗﻌﺗﻣѧѧد ﻋﻠﯾﮭѧѧﺎ إدارة اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ ھѧѧﻲ  ﻋﻣﻠﯾѧѧﺔ إن ﻣѧѧن ﺑѧѧﯾن أھѧѧم  
ﻗѧﯾم  ﯾﻛون ﻓﯾﮭѧﺎ أنواﻟﺗﻌﯾن وﺗﻘﯾﯾم اﻷداء واﻟﺗدرﯾب، و ﻟﮭذا ﯾﺗطﻠب ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻐﯾﺔ  اﻻﺧﺗﯾﺎر
ﻋﻠѧﻰ درﺟѧﺔ ﻋﺎﻟﯾѧﺔ ﻣѧن اﻟﻛﻔѧﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾѧﺔ ﺿѧرورة وﺟѧود ﺗﻧظѧﯾم ﻓﻌѧﺎل و ﺗﺧطѧﯾط ﺳѧﻠﯾم  أﺧﻼﻗﯾѧﺔ
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ  اﻟﺗزام اﻟﻧﺷﺎطوﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻷوﺟﮫ 
   :ﯾﺔاﻟﺗوظﯾﻔﻋﻣﻠﯾﺔ _ 1
ھذه  ﺗوﻓﯾر ﻗرار ﯾﺗﺧذ واﻟﻧوﻋﯾﺔ،ﻗد اﻟﻌدد ﺣﯾث ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘوى ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﺣدﯾد ﺑﻌد
. اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺎﺗﮭﺎ ﻻﺳﺗﻣرار اﻟﻼزﻣﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗوظﯾف ﻣﺣﺎوﻟﺔ طرﯾق ﻋن اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت
اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ذات ﻣؤھﻼت اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﮭﺎ ﺗوﻓﯾر  إﻟﻰ اﻟﺗوظﯾف وﯾﺷﯾر
 ﻋﻠﻰ ﻟﻠدﻻﻟﺔ ﻋﺎدة ﻋﺎم ﯾﺳﺗﻌﻣل ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺗوظﯾف وﻣﺻطﻠﺢ ،(1)اﻟﻣﻧﺷودة   اﻷھداف إﻟﻰﻟﻠوﺻول ...
 (2).اﻟﺗوظﯾف ﻣراﺣل ﻛﺎﻓﺔ
 ﻟﻠﺗوظﯾف؟ ﺣﺎﺟﺔ ﻓﻌﻼ ھﻧﺎك ھل :اﻟﺗﺎﻟﻲ  اﻟﺗﺳﺎؤل ﻣن اﻟﺗوظﯾف ﺗﻧطﻠق  وأول ﺧطوة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ      
 ﺣﯾث ...اﻟوظﺎﺋف ووﺻف اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﺗﺧطﯾط ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﯾن ﻣﺗﻧﺎھﻲ ﻻ ﺗﻧﺳﯾق إﯾﺟﺎد طرﯾق ﻋن وذﻟك
 .(3)اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻣن واﻟﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ ﻋن ﺑﺎﻟﺗﻌﺑﯾر إدارﯾﺔ وﺣدة ﻛل ﺗﻘوم
   :اﻟﺗوظﯾف  ﻣﺻﺎدر -
 اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﻣﺻﺎدر اﻟدﻗﯾﻘﺔ واﻟدراﺳﺔاﻟﺗﻣﺣﯾص  ﻣن ﺑد ﻻ وﺷﺎﻏﻠﮭﺎ، اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣواﺻﻔﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣدﯾد ﺑﻌد
 ﺗﻛون ﻗد اﻟﺗوظﯾف ﻣﺻﺎدر ﺑﻌض أن ﺣﯾث اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻋﻠﻰ ﻣﻧﮭﺎ اﻟﺣﺻول ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ
 اﻟﺗﻲ وﻋﯾوﺑﮫ ﻣزاﯾﺎه ﻣﺻدر ﻟﻛل أن ﻛﻣﺎ اﻟوظﺎﺋف، ﻣن ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻧوﻋﯾﺎت ﺷﻐل ﻓﻲ ﻏﯾرھﺎ ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛر
   .اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﻋن اﻟﺑﺣث ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻧد اﻟﺣﺳﺑﺎن ﻓﻲ أﺧذھﺎ ﯾﺟب
 واﻟﻣﺻﺎدر اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ، ﺗوظﯾف ﻣﺻﺎدر ﻣن ﻧوﻋﯾن ﺑﯾن اﻟﺗﻣﯾﯾز و ﯾﻣﻛن  
 :اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﻟﺷﻐل  اﻟﻼزﻣﺔ  ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  اﻟﺣﺻول ﺑﮫ ﯾﻘﺻد :اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗوظﯾف 
 اﻟﺗوظﯾف ﻗرار وﯾﻌﺗﺑر ...ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣوارد ﺑﯾن ﻣن اﻟﺷﺎﻏرة اﻟوظﺎﺋف
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 ﺗﺣﺗﺎج اﻟﺗﻲ اﻟوظﺎﺋف ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﯾﮫ ﺗﻠﺟﺄ ﻣﺻدر وأھم أول اﻟداﺧﻠﻲ
 ﻋن اﻟﻐﺎﻟب ﻓﻲ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗوظﯾف وﯾﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺧﺎرج ﺗﺗوﻓر ﻻ ﻗد ﻟﺧﺑرات
 اﻟﺦ...اﻟﺗﺣوﯾل أو اﻟﻧﻘل اﻟﺗرﻗﯾﺔ، طرﯾق
  :ﻣﻣﯾزاﺗﮫ_ 
 .اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﺎﻟﺗوظﯾف ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺗﻛﻠﻔﺗﮫ اﻧﺧﻔﺎض 
 .اﻟﻌﻣل وظروف ﺑطﺑﯾﻌﺔ وﻣﻌرﻓﺗﮭم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻛﻔﺎءة ﺧﺑرات ﻣن اﻻﺳﺗﻔﺎدة 
 .(1)اﻟطﻣوح ذوي اﻷﻛﻔﺎء اﻷﻓراد وﺗﺷﺟﯾﻊ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟروح رﻓﻊ 
 .ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣوظف ﺑﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻋﻣﻼﺋﮭﺎ 
 (2).ﯾﺳﮭل اﻟﺗﻧﺳﯾق وﻋﻣل اﻟﻔرﯾق ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻣﺎ آﺧرﯾنﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣوظف ﺑﻣوظﻔﯾن  
  (3) : ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻌﯾوب ﺑﻌض اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗوظﯾف ﯾﺷوب اﻟﻣزاﯾﺎ، ھذه ﺑرﻏم :ﺑﮫﻋﯾو_
  .اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول  ﺑﻐﯾﺔ اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﺑﯾن اﻟﺻراع ﻧﺷوب إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ 
 . ﻟﻠﻌﻣل ﺟدد اﻟﺧرﯾﺟﯾن ﻣن اﻟﺟدﯾدة ﻟدﻣﺎء اﻟﻔرﺻﺔ إﻋطﺎء ﻋدم إﻟﻰ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗوظﯾف ﯾؤدي ﻗد 
 .واﻹﺑداع اﻻﺑﺗﻛﺎر وإﻋﺎﻗﺔ اﻷﻓﻛﺎر ﻓﻲ ﺟﻣود إﻟﻰ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗوظﯾف ﯾؤدي ﻗد 
 اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﻣﺻﺎدر اﺳﺗﺧدام وﻋﯾوب ﻣزاﯾﺎ ﺑﯾن داﺋﻣﺎ ﺗوازن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھو ﺿرورة أن  إﻟﯾﮫﻧﺧﻠص  وﻣﺎ
ﻛﺎﻓﯾﺔ  ﻗﺎﻋدة ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟدﯾﮭﺎ ﺗﺗوﻓر أن ﻣن ﺧﻼل  اﻟﺷﺎﻏرة، اﻟوظﺎﺋف ﻧوﻋﯾﺎت ﻣن ﻧوﻋﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛل
 ﺟﮭﺔ، ﻣن(اﻟﺷﺧﺻﺎﻧﯾﺔ)اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارةﻣﻌﻠوﻣﺎت  ﻧظم ﻣن ﻛﺟزء ﺑﮭﺎ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري اﻟﻌﺎﻣل ﻋن
ﻓﯾﮫ اﻟﺷروط  ﻟﻛل ﻣن ﺗﺗوﻓر وﺗﺳﻣﺢ ﺑﮭﺎ، اﻟﺷﺎﻏرة اﻟوظﺎﺋف ﻋن اﻹﻋﻼن أﺧرى ﺟﮭﺔ ﺗﺣﺎول ﻣن أن و
 ﻋﻠﻰ اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﻓﻲ ﻗﺎدرة ﯾﺟﻌﻠﮭﺎ ﺑﻣﺎ اﻟوظﺎﺋف، ھذه ﻟﺷﻐل اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻣﺗر ﺷﺢ ﻣﻊ ﯾﺗﻧﺎﻓس ﻣوظﻔﯾﮭﺎ أنﻣن 
 . اﻟﺧﺎرج ﻣن أو ﻣن اﻟداﺧل ﺳواء اﻟوظﯾﻔﺔ ﻟﺷﻐل اﻷﻓﺿل اﺧﺗﯾﺎر
 ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣﺻﺎدر إﻟﻰ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺟوء ﺑﮫ وﯾﻘﺻد  :اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺗوظﯾف 
 ﻣن اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﻋدد ﻛﺎن إذا ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻟﺑﺷري اﻟﻣورد ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول
 وﻓﻲ ﺣﯾوي أﻣر ﻟﻠﺗوظﯾف ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣﺻﺎدر إﻟﻰ واﻟﻠﺟوء ﻧﺳﺑﯾﺎ، ﻣﺣدودا اﻟداﺧل
 (4) :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻟﻸﺳﺑﺎب وذﻟك اﻷھﻣﯾﺔ ﻏﺎﯾﺔ
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 اﻟﻣﺧزون وﺿﻌﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻛم و اﻟﺗوظﯾف ﻧوﻋﯾﺔ ﺗﺣﺳﯾن ﺑﮭدف اﻟداﺧﻠﯾﯾن اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﻣﻘﺎرﻧﺔ 
 .اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﯾد ﻣن اﻟﻌﻣل ﺳوق ﻓﻲ ﻣوﺟود ھو ﻣﺎ ﻣﻊ اﻟداﺧﻠﻲ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧل ﻓﻲ اﻟﺷﺎﻏرة اﻟوظﺎﺋف ﻟﺷﻐل اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻟﻣواﺻﻔﺎت وﺟود ﻋدم 
   :ﻣﻣﯾزاﺗﮫ -
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻔﯾد ﺟدﯾدة ورؤى وأﻓﻛﺎر ﻧظر ﺑوﺟﮭﺎت ﯾﺄﺗﻲ اﻟﺧﺎرج ﻣن اﻟﻣوظف اﻟﻔرد إن 
 .اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗوظﯾف ﻋﻛس واﻟﻣﮭﺎرات، اﻟﻣواھب ﯾﺿم اﻟذي اﻟوﻋﺎء ﻛﺑر 
 ﺗﻛﻠﻔﺔ أﻗل اﻟﻐﺎﻟب ﻓﻲ ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات ذوي ﻣن اﻹدارﯾﯾن أو اﻟﻔﻧﯾﯾن اﻷﻓراد ﺗوظﯾف إن 
 اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗوظﯾف ﻋﻛس ﻣﺑﺎﺷرة ﻟﻠﻌﻣل ﺟﺎھزﯾن ﯾﻛوﻧون ﻷﻧﮭم اﻟﺧﺎرج، ﻣن اﻟﺗﻌﯾﯾن ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ
 .اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ ﻋﻧﮭﺎ وﻣﻛﻠﻔﺔ ﻣﻛﺛﻔﺔ ﺗﻛوﯾن ﺑراﻣﺞ ﯾﺳﺗوﺟب اﻟذي اﻟﺣﺎﻟﺔ، ھذه ﻓﻲ
   :ﻋﯾوﺑﮫ-
  : ﻣﻧﮭﺎ أﯾﺿﺎ ﻋﯾوب ﻟﮫ اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺗوظﯾف أن إﻻ اﻟﻣزاﯾﺎ، ھذه وﺑرﻏم
 ﻣﻊ واﻟﺗﻛﯾف اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺗﻌرف أطول وﻗﺗﺎ ﯾﺗطﻠب اﻟﺧﺎرج ﻣن اﻟﻣﻌﯾن اﻟﻔرد أن اﻟﻣﺣﺗﻣل ﻣن 
 .وﻣﺷﺎﻛل ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻓﻲ ﯾﺗﺳﺑب ﻣﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ظروف
 ﻟﺷﻐل ﻣؤھﻠﯾن ﺑﺄﻧﮭم ﯾﺷﻌرون اﻟذﯾن ﻣﻧﮭم ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، داﺧل ﻟﻸﻓراد ﻧﻔﺳﯾﺔ ﻣﺷﺎﻛل ﻧﻣو 
 .ذﻟك ﺷﺎﺑﮫ وﻣﺎ اﻟﻣﻧﺻب ھذا
 .اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﺑﮭذه اﻗﺗﻧﺎﻋﮭم ﻟﻌدم ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻷﻋﺿﺎء اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟروح اﻧﺧﻔﺎض 
 :اﻻﺧﺗﯾﺎر و اﻟﺗﻌﯾﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ _2
ﻛﻔѧѧѧﺎءة ﻟﺷѧѧѧﻐل اﻟوظﯾﻔѧѧѧﺔ  اﻷﻛﺛѧѧѧراﻟﻣوظѧѧѧف  اﻧﺗﻘѧѧѧﺎءاﻻﺧﺗﯾѧѧѧﺎر ھѧѧѧو اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﯾѧѧѧﺗم ﺑﻣﻘﺗﺿѧѧѧﺎھﺎ 
اﻟﻌدﯾѧѧѧد ﻣѧѧѧن اﻟطѧѧѧرق و اﻹﺟѧѧѧراءات اﻟﻣﺳѧѧѧﺗﺧدﻣﺔ ﺣﺎﻟﯾѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ ﻋﻣﻠﯾѧѧѧﺔ اﻻﺧﺗﯾѧѧѧﺎر وھﻧѧѧѧﺎك ( 1).اﻟﻣﻌﻠѧѧѧن ﻋﻧﮭѧѧѧﺎ
  (.طﻠب اﻟﺗوظﯾف، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﻻﺧﺗﺑﺎرات، اﻟﻔﺣوﺻﺎت اﻟطﺑﯾﺔ)
اﻟﻣﻛﻣѧѧѧѧل ﻟﻌﻣﻠﯾѧѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﯾѧѧѧѧﺗم  ھѧѧѧѧو و أﻣѧѧѧѧﺎ اﻟﺗﻌﯾѧѧѧѧﯾن ﻓﮭѧѧѧѧو ﻧﺗѧѧѧѧﺎج ﻋﻣﻠﯾﺗѧѧѧѧﻲ اﻻﺳѧѧѧѧﺗﻘطﺎب واﻻﺧﺗﯾѧѧѧѧﺎر
اﻟﺑﺷѧѧѧري  اﻟﺟدﯾѧѧѧد إﻟѧѧѧﻰ وظﯾﻔﺗѧѧѧﮫ، ﺣﯾѧѧѧث ﺗﺗﻧﺎﺳѧѧѧب ﻣؤھﻼﺗѧѧѧﮫ ﻣѧѧѧﻊ ﻣواﺻѧѧѧﻔﺎت  ﺑﻣﻘﺗﺿѧѧѧﺎھﺎ ﺗوﺟﯾѧѧѧﮫ اﻟﻣѧѧѧورد
وﯾѧѧѧѧﺗم ﺗﻌرﯾﻔѧѧѧѧﮫ ﺑﻣﺳѧѧѧѧؤوﻟﯾﺎﺗﮫ و ﻣﮭﺎﻣѧѧѧѧﮫ، أﻧظﻣѧѧѧѧﺔ اﻟﻌﻣѧѧѧѧل و ﻏﯾرھѧѧѧѧﺎ و ﻋѧѧѧѧﺎدة ﻣѧѧѧѧﺎ ..اﻟﺷѧѧѧѧﺎﻏرة  ﺔاﻟوظﯾﻔѧѧѧѧ
  .(2)ﯾﺟري اﻟﺗﻌﯾﯾن ﻟﻣدة ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﺣﺳب درﺟﺔ  و ﻣﺳﺗوى اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻣراد ﺷﻐﻠﮭﺎ
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 : واﻟﺗﻌﯾﯾن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣﻌﺎﯾﯾر -
 اﻟوظﯾﻔѧﺔ ﻟﺷѧﻐل اﻟﻣﺗرﺷѧﺢ ﻓѧﻲ ﺗوﻓرھѧﺎ ﯾﺟѧب اﻟﺗѧﻲ واﻟﺻѧﻔﺎت اﻟﺧﺻѧﺎﺋص ﺗﻠѧك إﻟѧﻰ ﺗﺷѧﯾر
 :ﻣѧﺛﻼ اﻟﻣﻌѧﺎﯾﯾر ھѧذه وﻣѧن اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ، اﻟﻣѧوارد ﺗﺧطѧﯾط و اﻟوظѧﺎﺋف ﺗوﺻѧﯾف ﻟﻧﺗѧﺎﺋﺞ اﺳѧﺗﻧﺎدا
 اﻻﺧﺗﯾѧѧﺎر ﯾѧѧؤدي ﻣѧﺎ وﻏﺎﻟﺑѧﺎ .اﻟѧﺦ...اﻟﺟﺳѧѧﻣﯾﺔ، اﻟﻘѧدرات اﻟﺷﺧﺻѧﯾﺔ، اﻟﺧﺑرة،اﻟﺻѧﻔﺎت اﻟﺗﻌﻠѧﯾم،
  :(1)إﻟﻰ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻷﺳس ﻣن ﺑدﻻ أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ ة ﻋﻠﻰ ﯾﺗم اﻟذي واﻟﺗﻌﯾﯾن
 .ﻋﻧﮫ ﺗﺞﯾﻧ ﻛل ﻣﺎ و اﻟﻌﻣل دوران ﻣﻌدل ﻣن اﻟﺗﻘﻠﯾل 
 .وﺗﺟﻧب اﻟﮭدر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أداء ﺗﺣﺳﯾن 
 .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ﻣراﺣل ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﻛﺎﻟﯾف  ﺗﻘﻠﯾل 
 وﺑѧﯾن ﺑﯾѧﻧﮭم اﻟﺻѧﻠﺔ ﺗѧﺎﻟﻲ ﺗوﺛﯾѧقﺑﺎﻟو اﻟﻌﻣѧﺎل ﻟѧدى اﻟѧوظﯾﻔﻲ اﻟرﺿѧﺎ ﻣﻌѧدﻻت ارﺗﻔѧﺎع 
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 :واﻟﺗﻌﯾﯾن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣراﺣل_
 ﯾﻣﻛѧن وﻣﺗﺳﻠﺳѧﻠﺔ ﻣوﺣѧدة ﻣراﺣѧل ﺗوﺟѧد ﻻ  اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ، وﺗﻌﯾѧﯾن اﻟﻣѧوارد اﺧﺗﯾѧﺎر ﻋﻣﻠﯾѧﺔ ﻓѧﻲ  
 ﺧطѧوات وﺗﺧطѧو وﺳѧﯾﻠﺔ ﻣѧن أﻛﺛѧر ﺗﺳѧﺗﻌﻣل  اﻷﺧﯾѧرةھѧذه  ﻏﺎﻟﺑﯾѧﺔ أن إذ اﻟﻣﻧظﻣѧﺎت ﻛѧل ﺗﺗﺑﻌﮭѧﺎ أن
 ﺗѧﺄﺗﻲ اﻻﺧﺗﯾѧﺎر ﻋﻣﻠﯾѧﺔ ﻓﺧطѧوات اﻟﻣﺗرﺷѧﺣﯾن، ﻋѧن ﻛﺎﻓﯾѧﺔ ﻣﻌﻠوﻣѧﺎت اﻟﺣﺻѧول ﻋﻠѧﻰ ﺑﻐﯾѧﺔ ﻣﺗﺑﺎﯾﻧѧﺔ
 اﻻﺧﺗﯾѧﺎر ﻣراﺣѧل ﻣѧن ﻣرﺣﻠѧﺔ ﻛѧل أن ﺑﻣﻌﻧѧﻰ ،اﻻﻋﺗﺑѧﺎرات ﻣѧن ﻟﺟﻣﻠѧﺔ ﺧﺎﺿѧﻌﺔ ﻣﺗﺳﻠﺳѧﻠﺔ و
 ﻓѧﻲ ﺑﺎﻻﺳѧﺗﻣرار أو اﻟﻣﺗرﺷѧﺣﯾن، واﺳѧﺗﺑﻌﺎد ﺑﻌѧض ﺑѧﺎﻟﺗوﻗف إﻣѧﺎ ﻗѧرار ﻻﺗﺧѧﺎذ ﻓﺿѧﺎء ھѧﻲ واﻟﺗﻌﯾѧﯾن
 ﻓѧﻲ ﻣرﺣﻠѧﺔ ﻛѧل ﺗﮭѧدف  ﻛﻣѧﺎ .ﺑﻧﺟѧﺎح اﻟﻣرﺣﻠѧﺔ ھѧذه ﯾﺟﺗѧﺎزون اﻟѧذﯾن اﻟﻣﺗرﺷѧﺣﯾن ﺗﻘﯾѧﯾم ﻋﻣﻠﯾѧﺔ
 وﺧﺑراﺗѧﮫ اﻟﺳѧﺎﺑﻘﺔ ﺗﺎرﯾﺧѧﮫ ﺣﯾѧث ﻣѧن ﺑﺎﻟﻣﺗرﺷѧﺢ اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ ﻣﻌرﻓѧﺔ زﯾѧﺎدة إﻟѧﻰ اﻻﺧﺗﯾѧﺎر ﻋﻣﻠﯾѧﺔ
 ﻋѧن ﻣﻌﻠوﻣѧﺎﺗﮭم ﻧطѧﺎق ﺑﺗوﺳѧﯾﻊ اﻟﻘѧرار ﻟﻣﺗﺧѧذي ﯾﺳѧﻣﺢ اﻟѧذي ﺑﺎﻟﻘѧدر اﻟѧﺦ،... ودواﻓﻌѧﮫ، وﻗدراﺗѧﮫ
 ﻓﯾﻣѧﺎ واﻟﺗﻌﯾѧﯾن اﻻﺧﺗﯾѧﺎر ﻣراﺣѧل ﻧوﺿѧﺢ أن وﯾﻣﻛѧن اﻟﻧﮭѧﺎﺋﻲ، اﻻﺧﺗﯾѧﺎر ﻗѧرار اﺗﺧѧﺎذ اﻟﻣﺗرﺷѧﺢ ﻗﺑѧل
  :ﯾﻠﻲ
  
  :طﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺟﻣﻌﺔ ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺳﺗﻘطﺎب دراﺳﺔ 
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ﻣѧدى  ﻋﻠѧﻰ اﻷوﻟѧﻲ اﻟﺣﻛѧم ﻓѧﻲ ﺗﻔﯾѧد ﻣﻌﻠوﻣѧﺎت ﻋﻠѧﻰ اﻟﺣﺻѧول ﯾѧﺗم اﻟﻣرﺣﻠѧﺔ ھѧذه ﺧѧﻼل ﻣѧن
 (1):ھﻣﺎ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﯾن إﺟراءﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ھذه وﺗﻧطوي اﻟوظﯾﻔﺔ، ﻟﺷﻐل اﻟﻣﺗرﺷﺢ ﺻﻼﺣﯾﺔ
 .اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﻣراﺟﻌﺔ اﻟﻣﻠﻔﺎت ﻓرز 
 .أوﻟﯾﺔ ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ إﺟراء 
 اﻋѧدد اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ ﺗواﺟѧﮫ ﺳѧوف ،ﺔاﻟوظﯾﻔѧ ﻋѧن اﻹﻋѧﻼن ﺣﺎﻟѧﺔ ﻓѧﻲ اﻟﻣﻧطﻘѧﻲ وﻣѧن أﻧѧﮫ ﺣﯾѧث
 اﺳѧﺗﺑﻌﺎد ﯾѧﺗم ﻗѧد اﻟﺗوظﯾѧف، ﺷѧروط ﻣراﺟﻌѧﺔ ﺿѧوء ﻓѧﻲ أﻧѧﮫ إﻻ ﻣѧن اﻟﻣﺗرﺷѧﺣﯾن، ﻧﺳѧﺑﯾﺎ اﻛﺑﯾѧر
 اﻟﺳѧن، ﻣﻼﺋﻣѧﺔ ﻋѧدم أو اﻟﺗﻌﻠﯾﻣѧﻲ، اﻟﻣﺳѧﺗوى ﻣﻼﺋﻣѧﺔ أو ﻛﻔﺎﯾѧﺔ ﺑﺳѧﺑب ﻋѧدم ﻣѧﺛﻼ اﻟﻣﺗرﺷѧﺣﯾن ﺑﻌѧض
 .اﻟѧﺦ... اﻟﺗوظﯾѧف، ﻣﻠѧف ﺗﻛѧوﯾن ﻓѧﻲ ﻧﻘѧﺎﺋص إﻟѧﻰ وﺟѧود إﺿѧﺎﻓﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ، اﻟﺣﺎﻟѧﺔ اﻟﺟѧﻧس،
 اﻷوﻟﯾѧﺔ اﻟﺗﺻѧﻔﯾﺔ ﻣﻘﺎﺑﻠѧﺔ ﻋﻘѧد ﻓﻘѧد ﯾѧﺗم واﻟﻣﻠﻔѧﺎت، ﻟﻠﺑﯾﺎﻧѧﺎت اﻷوﻟﯾѧﺔ اﻟﻣراﺟﻌѧﺔ إﻟѧﻰ وﺑﺎﻹﺿѧﺎﻓﺔ
 اﻟﺗﻔﺻѧﯾل، ﻣѧن أﻛﺛѧر ﺑدرﺟѧﺔ اﻟوظﯾﻔѧﺔ ﻟﺷѧرح اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ اﻟﻣѧوارد ﻷﺧﺻѧﺎﺋﻲ ﺗﺳѧﻣﺢ أداة وھѧﻲ ﻛѧذﻟك،
 ﻋѧدم ﻹدراك أو اﻟرﻏﺑѧﺔ ﻟﻌѧدم أو اﻟﺟدﯾѧﺔ ﻟﻌѧدم إﻣѧﺎ ﻟﻣѧواﻗﻔﮭم اﻷﻓѧراد ﺑﻌѧض ﻣراﺟﻌѧﺔ ﻣѧن ﯾﻣﻛѧن ﺑﻣѧﺎ
ﻋѧن  اﻟﻣﻌﻠوﻣѧﺎت ﻋѧرض أن ﺣﯾѧث اﻟوظﯾﻔѧﺔ، ﻓѧﻲ اﻟﺟﯾѧد اﻷداء أو اﻟѧذات ﺗﺣﻘﯾѧق ﻋﻠѧﻰ اﻟﻘѧدرة
 أو اﻟﻣѧؤھﻠﯾن ﻏﯾѧر اﻷﻓѧراد ﺗﺷѧﺟﻊ ﻋﻠﻣﯾѧﺔ ﻣﻘﺎﺑﻠѧﺔ ﺷѧﻛل ﻓѧﻲ ﻓﯾﮭѧﺎ اﻟﻧﺟѧﺎح وﻣﺗطﻠﺑѧﺎت اﻟوظﯾﻔѧﺔ
 واﻟﺗﻧظѧﯾم اﻟﻔѧرد ﻣѧن ﻛѧل ﯾﺗﺣﻣѧل أن دون اﻻﺧﺗﯾѧﺎري، اﻻﻧﺳѧﺣﺎب ﻋﻠѧﻰ ﻣﺣѧدودا ﺗѧﺄھﯾﻼ اﻟﻣѧؤھﻠﯾن
  .ﻣﻠﻣوﺳﺔ ﺗﻛﺎﻟﯾف
   :اﺧﺗﺑﺎرات اﻟﺗوظﯾفإﺟراء  
 اﻷوﻟﯾѧﺔ ﻟﻠﺷѧروط اﻟﻣﺗﻘѧدم اﻟﺷѧﺧص اﺳѧﺗﯾﻔﺎء ﻣѧن اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ اﻟﻣѧوارد إدارة ﺗﺗﺄﻛѧد أن ﺑﻌѧد
 ﺗﺳѧﺎﻋد اﻻﺧﺗﺑѧﺎرات ﻣѧن ﻣﺟﻣوﻋѧﺔ ﻹﺟѧراء اﺳѧﺗﻌداد ﻋﻠѧﻰ ﺑѧذﻟك ﯾﻛѧون اﻟوظﯾﻔѧﺔ، اﻟﻌﺎﻣѧﺔ ﻟﺷѧﻐل
 ﻟﻠوظﯾﻔѧﺔ اﻟﺷѧﺧص ﺗوﺟﯾѧﮫ ﺧﻼﻟﮭѧﺎ ﻣѧن اﻟﻣؤﺳﺳѧﺔ ﺗﺳѧﺗطﯾﻊ وﻣﮭѧﺎرات ﻣﻌﯾﻧѧﺔ ﻗѧدرات ﻛﺷѧف ﻋﻠѧﻰ
 أﻧواع وھﻧﺎك اﻟﻘدرات، ھذه ﻣﻊ ﺗﺗﻧﺎﺳب اﻟﺗﻲ
  (2):ﻣﻧﮭﺎ اﻟﺗوظﯾف اﺧﺗﺑﺎرات ﻣن ﻋدﯾدة :
 اﻟﻣﮭѧﺎرات و اﻟﻔѧرد ﻗѧدرات ﻗﯾѧﺎس ﺗﺣѧﺎول و :اﻻﺳѧﺗﻌدادات و اﻟﻘѧدرات اﺧﺗﺑѧﺎرات .1
 ﻣﮭѧﺎرات اﻛﺗﺳѧﺎب أو ﻣﻌﯾﻧѧﺔ ﺑﻣﮭﻣѧﺔ اﻟﻘﯾѧﺎم أو ﻣﻌѧﯾن ﻷداء ﻋﻣѧل اﻟﻛﺎﻣﻧѧﺔ و اﻟﺣﺎﻟﯾѧﺔ
 اﻟﺣﺳѧﺎب، ﻗѧدرة اﻟﻠﻐوﯾѧﺔ، اﻟﻣﻘѧدرة اﻻﺳѧﺗﻌدادات و اﻟﻘѧدرات ھѧذه أﻣﺛﻠѧﺔ وﻣѧن ﻣﻌﯾﻧѧﺔ،
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 وإﺻѧѧدار اﻟﻣواﻗѧѧف ﺗﺣﻠﯾѧѧل ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﻘѧѧدرة اﻷﺷѧѧﯾﺎء، ﺑѧѧﯾن اﻟﺗﻣﯾﯾѧѧز ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﻘѧѧدرة
 .اﻟﺦ...اﻷﺣﻛﺎم
 ﻣѧن ﻣﻌﯾﻧѧﺔ ﺧﺻѧﺎﺋص ﺗѧواﻓر ﻣѧدى اﻻﺧﺗﺑѧﺎرات ھѧذه وﺗﻘѧﯾس :اﻟﺷﺧﺻѧﯾﺔ اﺧﺗﺑѧﺎرات .2
 ﺗﺑѧﯾن إذ ﻟﮭѧﺎ، اﻟﻣﺗﻘѧدم اﻟﺷѧﺧص ﻓѧﻲ اﻟوظﯾﻔѧﺔ إﻟﯾﮭѧﺎ ﺗﺣﺗѧﺎج اﻟﺗѧﻲ اﻟﺷﺧﺻѧﯾﺔ ﺧﺻѧﺎﺋص
 وﻣﻘѧدار ﺑﻧﻔﺳѧﮫ، وﺛﻘﺗѧﮫ ﺳѧﻠوﻛﮫ ﻋﻠѧﻰ ﺗѧؤﺛر اﻟﺗѧﻲ اﻟﺷﺧﺻѧﯾﺔ ﺳѧﻣﺎت اﻟﺧﺻѧﺎﺋص ھѧذه
ﻋﻠѧﻰ  اﻟﻘѧدرة :ﻣѧﺛﻼ اﻟﺳѧﻣﺎت ھѧذه وﻣѧن ذﻟѧك، إﻟѧﻰ وﻣѧﺎ ﺗﺻѧرﻓﺎﺗﮫ ﻓѧﻲ اﻟﻌﺎطﻔѧﺔ ﺗﺣﻛѧم
 اﻟﻣوﺿѧѧوﻋﯾﺔ، اﻟﻌѧѧﺎطﻔﻲ، اﻻﺳѧѧﺗﻘرار اﻟﻐﺿѧѧب، ﻋﻧѧѧد اﻟѧѧﻧﻔس ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﺳѧѧﯾطرة
 .اﻟﺦ...واﻟﻣﯾول، اﻟﻘﯾم واﻟدواﻓﻊ اﻟﻘﯾﺎدة، ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة اﻷﺧﻼق،
 أداء ﻣѧﻧﮭم ﯾطﻠѧب ﺣﯾѧث ﻣﻌﯾﻧѧﺔ، ﻟوظѧﺎﺋف اﻟﻣﺗرﺷѧﺣﯾن وﺗﺧѧص :اﻷداء اﺧﺗﺑѧﺎرات .3
 ﻣѧدى ﻋﻠѧﻰ اﻟﺣﻛѧم ﺑﮭѧدف اﻟواﻗѧﻊ، أرض ﻋﻠѧﻰ ﺑﻌѧد ﻓﯾﻣѧﺎ ﺑﮭѧﺎ ﺳѧﯾﻛﻠﻔون اﻟﺗѧﻲ اﻷﻋﻣѧﺎل
 اﺧﺗﺑѧﺎرات :ﻣﺛѧل ﻣﺟѧﺎل ﻣﻌѧﯾن ﻓѧﻲ وﺧﺑرﺗѧﮫ وﻗدرﺗѧﮫ اﻷداء ﺑﻛﯾﻔﯾѧﺔ اﻟﻣﺗرﺷѧﺢ إﻟﻣѧﺎم
 .اﻟﺦ... اﻵﻻت، ﺗﺷﻐﯾل اﻟﺳﯾﺎﻗﺔ، اﻟﻛﺎﺗﺑﺔ، اﻵﻟﺔ
 و ﺗﻔﻛﯾره ورﺟﺎﺣﺔ وﻧﺑﺎھﺗﮫ اﻟﻣﺗرﺷﺢ ذﻛﺎء ﻣدى ﻗﯾﺎس إﻟﻰ وﯾﮭدف :اﻟذﻛﺎء اﺧﺗﺑﺎرات .4
 .اﻟﺦ... اﻟﻣﻼﺣظﺔ، ﻋﻠﻰ وﻣﻘدرﺗﮫ ذاﻛرﺗﮫ وﻗوة اﻷﺷﯾﺎء ﺣﻛﻣﮫ ﻋﻠﻰ ﺻﺣﺔ
 ﻣواﺿﯾﻌﮭﺎ و اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻻﺧﺗﺑﺎرات أو اﻻﺧﺗﺑﺎر اﺧﺗﯾﺎر أن إﻟﯾﮫ اﻹﺷﺎرة وﻣﺎ ﺗﺟدر
 ﻟزم إن ﻣﺧﺗﺻﯾن إﻟﻰ ﺎدﻧﺑﺎﻹﺳﺗ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣوارد وﺗﺧطﯾط اﻟوظﺎﺋف وﺻف ﺑطﺎﻗﺎت ﺗﺧﺿﻊ إﻟﻰ
  .اﻻﺧﺗﺑﺎرات ﻹﺟراء اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺷروط ﻛﺎﻓﺔ وﺗوﻓﯾر واﺳﺗﻘﺑﺎﻟﮭم اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﺳﺗدﻋﺎءا ﺛم اﻷﻣر،
   :اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﻣﺗﻌﻣﻘﺔ ﻣﻊ اﻟدواﺋر إﺟراء 
 واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺑﻧﺟﺎح، ﻟﻼﺧﺗﺑﺎرات اﺟﺗﯾﺎزھم ﺑﻌد اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﻟﺗﻘﯾﯾم ﺷﯾوﻋﺎ اﻷﻛﺛر اﻟوﺳﺎﺋل ﻣن اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺗﻌﺗﺑر
 اﻻﺧﺗﺑﺎرات واﻟﺗﻲ ﺗﺑﯾﻧﮭﺎ أن ﯾﻣﻛن ﻻ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺗرﺷﺢ ﺧﺻﺎﺋص ﺑﻌض ﻋن (واﻟﺗﺄﻛد)اﻟﻛﺷف إﻟﻰ ﺗﮭدف
  :ﻣﻧﮭﺎ أﺷﻛﺎل ﻋدة اﻟﺗوظﯾف ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ وﺗﺄﺧذ اﻟوظﯾﻔﺔ، ﺷﻐل ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت ﻣن ﺗﻌد
 ﯾﺗم ﺣﯾث وﺗﻘﯾﯾﻣﮭم، اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن اﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ ﻏﺎﻟﺑﺎ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣل اﻟﻧوع وھﻲ:اﻟﻣوﺟﮭﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
ﻓﻲ  ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ ﯾﺗم اﻟﺗﻲ اﻟﻌرﯾﺿﺔ واﻟﺧطوط اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣن ﻋددا ﯾﺗﺿﻣن ﻋﺎم ﻧﻣوذج إﻋداد
 ﺑطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻓﻲ واﻟﺗﺣﻛم اﻟﺳﯾطرة ﻣن ﻟﻠﻣﻘﺎﺑل ﯾﺳﻣﺢ اﻟذي اﻷﻣر ﻣﺳﺑﻘﺎ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت
  (1). ﻣﻧظم ﺷﻛل ﻓﻲ اﻟﻣﺗرﺷﺢ ﻋن ﻣﻌرﻓﺗﮭﺎ اﻟﻣطﻠوب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﻐطﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋده
                                                             





 ﻷﺳﺋﻠﺔ دون وﺟود اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻣوﺿوع اﻟﻌرﯾﺿﺔ اﻟﺑﻧود ﺗﺣدﯾد ﯾﺗم وھﻧﺎ :اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
ﻟﺟﻣﻊ  ﻻزﻣﺔ أﻧﮭﺎ ﯾرى أﺳﺋﻠﺔ طرح ﻓﻲ اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﮫ ﯾﻛون ﺣﯾث اﻟﻣﻘﺎﺑل، ﺑﮭﺎ ﯾﻠﺗزم ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻣﻌدة
 ھذه ﻋن اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ ﻟﻠﻣﺗرﺷﺢ أﻛﺑر ﺣرﯾﺔ أﯾﺿﺎ إﻋطﺎء ﻣﻊ اﻟﻣﺗرﺷﺢ، ﻋن ﻣﻌﻠوﻣﺎت
 .(1)اﻷﺳﺋﻠﺔ
 ﺗﺣدد ﺣﯾث اﻟﻣوﺟﮭﺔ، وﻏﯾر اﻟﻣوﺟﮭﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺧﺻﺎﺋص ﺑﯾن ﺗﺟﻣﻊ وھﻲ :اﻟﻣﺧﺗﻠطﺔ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
 ﻟﮫ ﺗﻌطﻰ ﺣﯾث ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، اﻟﻘﺎﺋم ﺑﮭﺎ ﯾﺳﺗرﺷد ﻣوﺟﮭﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻻ وﻟﻛن ﻣﺳﺑﻘﺎ اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ
 ﯾراه ﻟﻣﺎ وﻓﻘﺎ ﻣﻧﮭﺎ، اﻟﺣذف أو اﻷﺳﺋﻠﺔ ھذه إﻟﻰ اﻹﺿﺎﻓﺔ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗوﺟﯾﮭﮭﺎ ﻣﻊ ﻓﻲ اﻟﺣرﯾﺔ
 ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ ﯾﺗﻣﯾز اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ﻣن اﻟﻧوع ﻓﮭذا وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ .اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣرﻏوﺑﺔ ﻋن ﻟﻠﻛﺷف ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ
 اﻟﻔرد ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻣدى ﺗﺣدﯾد ﯾﺳﮭل ﻣﻣﺎ اﻟﻣﻘﯾم  واﻟﻣﺗرﺷﺢ ﺑﯾن ﺗﻔﺎﻋل إﺣداث إﻟﻰ وﯾؤدي
 .(2)اﻟﺷﺎﻏرة ﻟﻠوظﯾﻔﺔ
 إﺟراﺋﮭﺎ،وﯾﺗﺿﻣن ﻗﺑل ﻟﻠﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎ وإﻋدادا ﺗﺧطﯾط ھﻧﺎك ﯾﻛون أن ﯾﺟب أﻧﮫ ﻋﻠﻰ ﻧؤﻛد أن وﯾﻧﺑﻐﻲ
 وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺣﺻول اﻟﻼزم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻧوع وﻣدﺗﮭﺎ ووﻗﺗﮭﺎ إﺟراﺋﮭﺎ ﻣن اﻟﮭدف ﺗﺣدﯾد ذﻟك
  اﻟﺦ...واﻟﻣﺗرﺷﺢ، اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﯾن وﺑﯾن أﻧﻔﺳﮭم اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﯾن ﺑﯾن اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺳرﯾﺎن أﺛﻧﺎء اﻷدوار
 : ﻣﺛل ﻹﻧﺟﺎﺣﮭﺎ واﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﺷروط ﺗﺣﺿﯾر ﯾﺟب اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ، وﻟﻧﺟﺎح
 .اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ وزﻣﺎن ﻟﻣﻛﺎن اﻟدﻗﯾق واﻟﺗﺣدﯾد ﻟﻠﻣﺗرﺷﺣﯾن اﻟﺟﯾد اﻻﺳﺗﻘﺑﺎل 
 .اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ اﻷﻣﺎﻛن إﻟﻰ اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﺑﺗوﺟﯾﮫ اﻻﺳﺗﻘﺑﺎﻻت ﻣﻛﺗب إﺷﻌﺎر 
 .اﻟﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت ﺑﻛﺎﻓﺔ ﺗوﻓﯾرھم ﻣﻊ اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﺟﻧﺔ أﻋﺿﺎء إﻋﻼم 
 .اﻟﺦ.. ﻛﺎﻟﮭﺎﺗف اﻟﺣوار ﺗﻌطﯾل أو ﻣﻘﺎطﻌﺔ ﻋدم ﺗﺿﻣن اﻟﺗﻲ اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺷروط ﺗوﻓﯾر 
 .اﻟﺦ...اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت، ﺗدوﯾن 
   :اﻷﻓﺿلاﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوظف  
 اﻟﺣﺻول ﺗم اﻟﺗﻲ ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻠﺗﺣﻘق اﻷﺧرى اﻟﻣﺻﺎدر ﻟﺑﻌض اﻟرﺟوع ﯾﺗم و ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﮭذه اﻟﺧطوة 
 ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻠﺣﺻول اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﺟﮭﺎت اﻻﺗﺻﺎل :ﻣﺛﻼ ﺗﺗﺿﻣن وﻗد  اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن، ﻣن ﻋﻠﯾﮭﺎ
 زﻣﻼء ﺑﻌض ﻣراﺟﻌﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﻗد ﻛﻣﺎ ﺑﮭﺎ، ﻟﻠﻌﻣل ﺗرﻛﮫ وﻣﺑررات وﺳﻠوﻛﺎﺗﮫ أداﺋﮫ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺑﺷﺄن
اﻟﻣﺗوﻓرة  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺻﺣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻛم ﻓﻲ ﯾﻔﯾد ﻣﺻدر أي و اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ أو اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أو اﻟﻌﻣل
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ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺧﺗﺑﺎرات واﻟﻣﻘﺎﺑﻼت وﺑﯾن ﺗﺣﻠﯾل ﺑﻌد ذﻟك  ﺗﺄﺗﻲ و (1).اﻟﻣرﺗﻘب اﻟوظﯾﻔﺔ ﺷﺎﻏل ﻋن
  .ﻣن اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن اﻷﻧﺳباﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺷﺎﻏرة وﺛم اﺧﺗﯾﺎر 
   :اﻟطﺑﻲ اﻟﻔﺣص 
 ﺳﻼﻣﺔ اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن ﻣن اﻟﺗﺄﻛد ﻓﻲ ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻐرض وﯾﻛﻣن ،اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺧﯾرة اﻟﻣرﺣﻠﺔ وﺗﻣﺛل
 اﻟطﺑﻲ ﻟﻠﻣﺗرﺷﺣﯾن اﻟﻔﺣص وﯾﺗم اﻟﻣطﻠوب، اﻟوﺟﮫ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻟﻠﻘﯾﺎم ﻟدﯾﮭم اﻟﺻﺣﯾﺔ اﻟﻠﯾﺎﻗﺔ ﺗواﻓر وﻣدى
  .ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ طﺑﯾﺔ ﺟﮭﺎت ﻟدى
   :اﻟﺗﻌﯾﯾن ﺑﺈﺟراءاتاﻟﺑدء  
 ﺑﻔﺗرة اﻟﻣﺗرﺷﺢ ﯾﻣر ﺑﺣﯾث اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣوارد وﺗﻌﯾﯾن اﺧﺗﯾﺎر ﻣراﺣل ﻣن اﻷﺧﯾرة اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻌﯾﯾن ﯾﻌﺗﺑر
 وﯾﺗﺿﻣن اﻟﻐﺎﻟب، ﻓﻲ ﻣوﺟودة  ھﯾﺋﺔ أﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﺗﻌﯾﯾن ﻗرار اﺗﺧﺎذ وﯾﺗم اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ، اﻟﺗﻌﯾﯾن ﻗﺑل ﺗﺟرﯾب
 ﻋرﺿﮫ ﯾﺗم واﻟذي ( واﻟﻣوظف اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟﮭﯾﺋﺔ ﻣن ﻛل وواﺟﺑﺎت ﺣﻘوق) اﻟﻌﻣل ﻋﻘد ﺑﻧود اﻟﻘرار ھذا
 ﺑﻣﺎ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺧطوات ﺑﻛل اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة ﺗﻘوم اﻟﻌﻣوم، وﻋﻠﻰ.ﻟﻠﻣوظف 
ﺑﺎﺗﺧﺎذ  ﯾﻘوم ﻣن ھو اﻟﻌﻣل ﺻﺎﺣب ﻓﺎن اﻟﺻﻐﯾرة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ أﻣﺎ ﻟﻠﺗﻌﯾﯾن، اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ اﻟﻘرار اﺗﺧﺎذ ﻓﯾﮭﺎ
  (2).ﺑﮫ اﻟﻣﻌﻣول ﻟﻠﻧظﺎم ﺧﺎﺿﻌﺎ ھذا ﻛل وﯾﺑﻘﻰ واﻟﺗﻌﯾﯾن، ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر اﻟﻧﮭﺎﺋﻲ اﻟﻘرار
ﻋﻠﻰ  ﻧﻘف ﺣﺗﻰ ﺑﺄﻛﻣﻠﮭﺎ، اﻟﺗوظﯾف ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺗﻘﯾﯾم ﻣراﺟﻌﺔ ﻣن ﺑد ﻻ اﻻﻧﺗﮭﺎء ﻣن ھذه اﻟﻣراﺣل وﺑﻌد
 ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺣﺳﺎب ﺧﻼل ﻣن وذﻟك وﻣﺣطﺎﺗﮭﺎ، ﻣراﺣﻠﮭﺎ ﻛل ﻋﺑر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﺳﻠﺑﯾﺎت اﯾﺟﺎﺑﯾﺎت
  .اﻟﺗوظﯾف وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻛﻔﺎءة ﻣدى ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﺣﻛم ﺗﺳﻣﺢ اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺷرات
 ﻣن اﻟﻣوارد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺣﺻول اﻟﻧﮭﺎﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺗوج ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف ﻓﺈن اﻷﺧﯾر وﻓﻲ
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  :ﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔظﯾﻔو_
 :ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
 : ﻣﺎھﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
ﺗﻌѧѧѧد ﻋﻣﻠﯾѧѧѧﺔ ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻷداء ﻣﻛﻣﻠѧѧѧﺔ ﻷﻧﺷѧѧѧطﺔ إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، و ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم أداء اﻷﻓѧѧѧراد  
ھѧѧو اﻟوﺳѧѧﯾﻠﺔ اﻟﺗѧѧﻲ ﻣѧѧن ﺧﻼﻟﮭѧѧﺎ ﺗѧѧﺗم ﻣﻌرﻓѧѧﺔ ﺟواﻧѧѧب ﻗѧѧوة و ﺿѧѧﻌف اﻷﻓѧѧراد، ﻓﮭѧѧﻲ ﺗﺧﺿѧѧﻊ 
  (1).ﻋدة أﺳﺎﻟﯾب ﻟﺗﻘﯾﯾﻣﮭم اﺳﺗﺧدامﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ و 
ھѧѧѧѧدف أو إذ ﯾﻘѧѧѧѧوم اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠون ﻓѧѧѧѧﻲ أﯾѧѧѧѧﺔ ﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧѧﺄداء واﺟﺑѧѧѧѧﺎت و ﻣﺳѧѧѧѧؤوﻟﯾﺎت ﻗﺻѧѧѧѧد ﺗﺣﻘﯾѧѧѧѧق 
أھѧѧѧѧداف اﺳѧѧѧѧﺗﻘرت ﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﺔ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ ﻋﻠﯾﮭѧѧѧѧﺎ، و ﻟѧѧѧѧدور ﺗﻘﯾѧѧѧѧﯾم اﻷداء دورا ﻣﮭﻣѧѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧѧﻲ ﻗﯾѧѧѧѧﺎس ﻣﺳѧѧѧѧﺗوى 
اﻹﻧﺟѧѧѧѧﺎز و اﻟﺗﺄﻛѧѧѧѧد ﻣѧѧѧѧن ﺻѧѧѧѧﻼﺣﯾﺔ أداء اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن و ﺳѧѧѧѧﻠوﻛﺎﺗﮭم، و ﺗﺻѧѧѧѧرﻓﺎﺗﮭم أﺛﻧѧѧѧѧﺎء اﻟﻌﻣѧѧѧѧل، ﻋﻠѧѧѧѧﻰ 
  .ﻣﻘدار اﻟﺗﺣﺳن اﻟذي طرأ ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب أداﺋﮭم
  :وﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺗﺗﺿﻣن ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 .وﺿﻊ و إﻋداد ﻣﻌدﻻت اﻷداء  
 .ﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻗﯾﺎﺳﺎ ﺑﮭذه اﻟﻣﻌدﻻت 
إﺿѧѧѧﺎﻓﺔ ﺗﻐذﯾѧѧѧﺔ ﻋﻛﺳѧѧѧﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣѧѧѧل ﺑﮭѧѧѧدف ﺣѧѧѧث اﻟﺷѧѧѧﺧص ﻟﻠѧѧѧﺗﺧﻠص ﻣѧѧѧن ﻋﯾѧѧѧوب اﻷداء، أو ﻟﻣواﺟﮭѧѧѧﺔ  
 .اﻷداء ﻓوق اﻟﻣﻌدل اﻟﻣطﻠوب
اﻹﻧﺟѧѧѧﺎزات اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻣѧѧѧت ﺑﺎﻟﻣﻌѧѧѧﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿѧѧѧﻌﯾﺔ ﻣﺳѧѧѧﺑﻘﺎ و "ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻷداء ھѧѧѧو ﻣﻘﺎرﻧѧѧѧﺔ اﻷداء اﻟﻔﻌﻠѧѧѧﻲ  
 ".(2)ﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣراﻓﺎت و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺻﺣﯾﺣﺔاﻟﻘ
ري ﯾﺑѧѧѧﯾن ﻣѧѧѧن ﻛѧѧѧل ھѧѧѧذا أن ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم أداء اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ھѧѧѧو ﻋﺑѧѧѧﺎرة ﻋѧѧѧن ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم دو إﻟﯾѧѧѧﮫﻧﺧﻠѧѧѧص  وﻣѧѧѧﺎ
ﻣﻘﺎرﻧѧѧѧﺔ ﺑﺎﻷﻋﻣѧѧѧﺎل اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻘѧѧѧوم ﺑﮭѧѧѧﺎ و ﻣﺣﺎوﻟѧѧѧﺔ ﻣﻌرﻓѧѧѧﺔ اﻟﺟواﻧѧѧѧب اﻟﺗѧѧѧﻲ  ،ﻣﺳѧѧѧﺗوى أداء اﻟﻔѧѧѧرد اﻟﻔﻌﻠѧѧѧﻲ
  .ﻓﯾﮭﺎ و ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻋﻼﺟﮭﺎﯾﺗﻘﻧﮭﺎ و ﯾﺣﺳﻧﮭﺎ و اﻟﺟواﻧب اﻟﺗﻲ ﻋﻧده ﻋﺟز 
  :أھداف ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
ﯾﻌѧѧѧد اﻟﺗﻘﯾѧѧѧﯾم ﻧﺷѧѧѧﺎط داﺋѧѧѧم و ﺣﺗѧѧѧﻰ ﻻ ﯾﻣﻛѧѧѧن ﺗﺟﻧﺑѧѧѧﮫ ﻓѧѧѧﻲ أﯾѧѧѧﮫ ﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ، ﻓﮭѧѧѧو ﯾﺳѧѧѧﻌﻰ إﻟѧѧѧﻰ ﺗﺣﻘﯾѧѧѧق 
  :ﻋدة أھداف و اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﺣﺻرھﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداء ﻣﺳﺗوى ﻋن ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرارات ﻣﺗﺧذي ﺗزوﯾد 
                                                             
ﯾﻤﻐﺮاﻓﯿﺎ، ﺟﺎﻣﻌѧѧѧﺔ ﺳѧѧѧﻌﺪ ﺬاﻻﺟﺘﻤѧѧѧﺎع، ﻗﺴѧѧѧﻢ ﻋﻠѧѧѧﻢ اﻻﺟﺘﻤѧѧѧﺎع و اﻟѧѧѧ، ﻣﺠﻠѧѧѧﺔ آﻓѧѧѧﺎق ﻟﻌﻠѧѧѧﻢ ﺗﻘﯿѧѧѧﯿﻢ اﻷداء ﺑѧѧѧﯿﻦ اﻟﺴѧѧѧﺮﯾﺔ و اﻟﻌﻼﻧﯿѧѧѧﺔ: اﻟﻌﺎﯾѧѧѧﺐ ﺳѧѧѧﻠﯿﻢ -1
   .712، ص 7002، 10دﺣﻠﺐ، اﻟﺒﻠﯿﺪة، اﻟﺠﺰاﺋﺮ، اﻟﻌﺪد 





اﻷﻓѧѧراد، ﻋﻠѧѧﻰ إﻋѧѧداد ﺳﯾﺎﺳѧѧﺔ ﺟﯾѧѧدة ﻟﻠﺗرﻗﯾѧѧﺔ، ﻷﻧѧѧﮫ ﯾﺗﻌѧѧﯾن ﯾﺳѧѧﺎﻋد اﻟﻧظѧѧﺎم اﻟﻣوﺿѧѧوﻋﻲ ﻟﺗﻘﯾѧѧﯾم  
ﻋﻠѧѧѧѧﻰ اﻹدارة اﺧﺗﯾѧѧѧѧﺎر أﻧﺳѧѧѧѧب اﻟﻣرﺷѧѧѧѧﺣﯾن أو أﻛﻔѧѧѧѧﺄ اﻷﺷѧѧѧѧﺧﺎص ﻟﺷѧѧѧѧﻐل وظѧѧѧѧﺎﺋف أﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻓѧѧѧѧﻲ 
 (1).اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ داﺧѧل اﻟﺗѧدرﯾب طرﯾѧق ﻋѧن اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯾن أداء ﻟﺗﺣﺳѧﯾن اﻟﻼزﻣѧﺔ اﻹﺟѧراءات اﻗﺗѧراح 
 ﺧﺎرﺟﮭﺎ او
 (2).ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎﺷرة ﺗوﺳﯾﻊ ﻣﺧططﺎت  
إﻋطѧѧѧﺎء اﻟﻌﺎﻣѧѧѧل اﻟﺗﻐذﯾѧѧѧﺔ اﻟرﺟﻌﯾѧѧѧﺔ واﻋﺗﺑѧѧѧﺎر ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻷداء وﺳѧѧѧﯾﻠﺔ ﻟﺗﻘѧѧѧوﯾم ﺿѧѧѧﻌف اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن و  
 .اﻗﺗراح إﺟراءات ﻟﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭم 
اﻟﺗﻌѧѧرف ﻋﻠѧѧﻰ ﻣواﺻѧѧﻔﺎت اﻷﻋﻣѧѧﺎل و اﻟﻣﮭѧѧﺎم اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﻣﻛѧѧن أن ﺗﺳѧѧﻧدھﺎ اﻟﻣﻧظﻣѧѧﺔ إﻟѧѧﻰ ﻛѧѧل ﻓѧѧرد  
 .ﺑﺣﺳب ﻗدرات و أداء ﻛل واﺣد ﻣﻧﮭم
ﻟﻌﺎﻣﻠѧѧѧﺔ ﻋѧѧѧن طرﯾѧѧѧق ﻣﻌرﻓѧѧѧﺔ اﻷﻓѧѧѧراد اﻟѧѧѧذﯾن ﯾﻣﻛѧѧѧن أن ﯾﺗѧѧѧدرﺟوا ﻓѧѧѧﻲ ﺗﺳѧѧѧﮭﯾل ﺗﺧطѧѧѧﯾط اﻟﻘѧѧѧوى ا 
 (3).ﻣﻧﺎﺻب أﻋﻠﻰ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل
ﺗﻣﻛѧѧѧﯾن اﻹدارة ﻣѧѧѧن ﺑﻧѧѧѧﺎء ﺑﻧѧѧѧك ﻣﻌﻠوﻣѧѧѧﺎت ﯾﺿѧѧѧﻊ اﻟﻣﻌطﯾѧѧѧﺎت اﻟﺧﺎﺻѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﺄداء ﻛѧѧѧل ﻓѧѧѧرد ﻣѧѧѧن أﺟѧѧѧل  
 .إﺷراف اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر و اﻟﺗدرﯾب و اﻟﺗرﻗﯾﺔ
ھѧѧѧم ﺳﯾﺎﺳѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ ﺗﻧﻣﯾѧѧѧﺔ اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑѧѧѧر ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻷداء ﻣرﺟѧѧѧﻊ ﻟﺗﺄﺳѧѧѧﯾس و ﺗﻛѧѧѧوﯾن واﺿѧѧѧﺢ ﻷ 
و ذﻟѧѧѧك ﻋѧѧѧѧن طرﯾѧѧѧѧق ﺗﺣدﯾѧѧѧѧد اﻻﺣﺗﯾﺎﺟѧѧѧѧﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﯾѧѧѧѧﺔ و اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾѧѧѧﺔ ﻟﮭѧѧѧѧم، و إﻋѧѧѧѧﺎدة اﻟﻧظѧѧѧѧر ﻓѧѧѧѧﻲ زﯾѧѧѧѧﺎدة 
 (4).أﺟور اﻷﻓراد و ﻓﻲ إﺟراءات اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﺗﺟﺎھﮭم
إﻋѧѧѧﺎدة ﺗﺷѧѧѧﻛﯾل اﻟﺑﻧѧѧѧﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧѧﻲ، إذ ﯾﻣﻛѧѧѧن أن ﯾﻌѧѧѧد ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻷداء ﻣرﺷѧѧѧدا أو دﻟѧѧѧﯾﻼ ﻹﻋѧѧѧﺎدة ﺗوزﯾѧѧѧﻊ  
ﻌﻣﺎﻟѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻷوﻗѧѧѧﺎت و اﻟﻣﺟѧѧѧﺎﻻت اﻟﻣﻧﺎﺳѧѧѧﺑﺔ، ﻣﻣѧѧѧﺎ ﯾﺳѧѧѧﺎﻋد ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟﺗﺟدﯾѧѧѧد اﻟﻣﺳѧѧѧﺗﻣر ﻟﮭﯾﻛѧѧѧل اﻟﺗﻧظѧѧѧﯾم اﻟ
 .وﻓق اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
ﯾﺳѧѧѧѧﺎﻋد اﻟﻧظѧѧѧѧﺎم اﻟﻣوﺿѧѧѧѧوﻋﻲ ﻟﺗﻘﯾѧѧѧѧﯾم اﻷداء ﻋﻠѧѧѧѧﻰ إﻋѧѧѧѧداد ﺳﯾﺎﺳѧѧѧѧﺔ ﺟﯾѧѧѧѧدة ﻟﻠرﻗﺎﺑѧѧѧѧﺔ، ﻓﻠﻛѧѧѧѧﻲ ﯾﻘѧѧѧѧوم  
ﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ  اﻟѧѧѧرﺋﯾس ﺑﺗﻘﯾѧѧѧﯾم ﻣرؤوﺳѧѧѧﯾﮫ ﻋﻠѧѧѧﻰ أﺳѧѧѧﺎس ﺳѧѧѧﻠﯾم، ﻓѧѧѧﺈن اﻷﻣѧѧѧر ﯾﺳѧѧѧﺗﻠزم ﻣﻧѧѧѧﮫ اﻻﺣﺗﻔѧѧѧﺎظ ﺑﺑﯾﺎﻧѧѧѧﺎت
ﻋѧѧѧن أداء اﻷﻓѧѧѧراد، و ﻧﻘѧѧѧﺎط اﻟﻘѧѧѧوة و اﻟﺿѧѧѧﻌف، و ھѧѧѧذا ﺑѧѧѧدوره ﯾﺣﺳѧѧѧن ﻣѧѧѧن ﻛﻔѧѧѧﺎءة اﻟﻌﻠﻣﯾѧѧѧﺔ اﻟرﻗﺎﺑﯾѧѧѧﺔ 
 .ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ
 
                                                             
   .912ﻣﺮﺟﻊ اﻟﺴﺎﺑﻖ، ص اﻟﻌﺎﯾﺐ ﺳﻠﯿﻢ، -1
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 .593،ص3002، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﻠﻨﺸﺮ، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ: ﻣﺤﻤﺪ ﺳﻌﯿﺪ أﻧﻮر ﺳﻠﻄﺎن -3
  





ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻷداء ﯾﮭѧѧѧدف إﻟѧѧѧﻰ اﺣﺗѧѧѧرام ﻧظѧѧѧﺎم اﻟﻌﻣѧѧѧل و ﻗواﻋѧѧѧده ﻷن ﺷѧѧѧﻌور اﻟﻔѧѧѧرد ﺑѧѧѧﺄن ھﻧѧѧѧﺎك ﻣѧѧѧن ﯾﻘѧѧѧﯾم  
   ( 1).ﺳﻠوﻛﮫ   و ﺗﺻرﻓﺎﺗﮫ، ﺳوف ﯾﺟﻌﻠﮫ أﻛﺛر اﻟﺗزاﻣﺎ ﺑﻧظﺎم و ﻗواﻋد اﻟﻌﻣل اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ
  :ﻋﻧﺎﺻر ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء و اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﮭﺎ 
 :ﻋﻧﺎﺻر ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
  (2):ﯾﻣﻛن إﺑراز اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺿﻣﻧﮭﺎ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
و ھѧѧѧѧѧو ﻣﻌﯾѧѧѧѧѧﺎر اﻷداء اﻟﻣﺳѧѧѧѧѧﺗﮭدف ﻟѧѧѧѧѧﻸداء اﻟﻌѧѧѧѧѧﺎدي ﻟﻠﻔѧѧѧѧѧرد، و ﻧظѧѧѧѧѧرا  :ﺣﺟѧѧѧѧѧم و ﻧوﻋﯾѧѧѧѧѧﺔ اﻷداء_1
 :ﻟﺻﻌوﺑﺔ ﺗﺣدﯾده، ﻓﺈﻧﮫ ﯾرﻓق إﻟﯾﮫ ﺑﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ﻧﺟﻣﻠﮭﺎ ﻓﻲ
 .ﻋبء اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻛﻠف ﺑﮫ اﻟﻣوظف ﻋن طرﯾق رﺋﯾﺳﮫ اﻟﻣﺑﺎﺷر 
 .اﻻﺧﺗﺻﺎﺻﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻔرد 
 .اﺧﺗﺻﺎﺻﺎت اﻹدارة أو اﻟﻣﻘﯾم اﻟﺗﺎﺑﻊ ﻟﮫ اﻟﻣوظف 
 .اﻷھداف و اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣطﻠوب ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ 
ﻻﺑѧѧѧѧد ﻣѧѧѧѧن ﺗﺣدﯾѧѧѧѧد و ﺗﻌرﯾѧѧѧѧف ﻣﺟﻣوﻋѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧن ﻋﻧﺎﺻѧѧѧѧر  :ﻋﻧﺎﺻѧѧѧѧر ﻗﯾѧѧѧѧﺎس اﻷھѧѧѧѧداف اﻟﻣﺳѧѧѧѧﺗﮭدف_2
 .اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺣﺟم و ﻧوﻋﯾﺔ اﻹﻧﺟﺎز اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻠﻣوظف
 .وﺗﻘﺎس ﺑﺈﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣل اﻟﻣطﻠوب، ﺗﺄﺟﯾل إﻧﺟﺎزات اﻟﻌﻣل :ﻣﺳﺗوى و ﺣﺟم اﻹﻧﺟﺎز _3
دﻗѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻌﻣѧѧѧل، اﻷﺧطѧѧѧﺎء ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻌﻣѧѧѧل، إﻋѧѧѧﺎدة أداء اﻟﻌﻣѧѧѧل أﻛﺛѧѧѧر ﻣѧѧѧن وﺗﻘѧѧѧﺎس ﺑﺎﻟ :ﺟѧѧѧودة اﻹﻧﺟѧѧѧﺎز_4
 .ﻣرة، اﻟﺟودة اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻟﻠﻌﻣل
و ﺗﻘѧѧѧﺎس ﺑوﻗѧѧѧت اﻹﻧﺟѧѧѧﺎز، ﺗѧѧѧراﻛم اﻷﻋﻣѧѧѧﺎل، اﻟﻘѧѧѧدرة ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺗﺣدﯾѧѧѧد ﺑѧѧѧداﺋل اﻟﺗﻧﻔﯾѧѧѧذ : ﺳѧѧѧرﻋﺔ اﻹﻧﺟѧѧѧﺎز_5
 . و اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت و اﻟﺻﻌوﺑﺎت
و ﺗﻘѧѧѧѧﺎس ﺑﺎﻟﺣﻣѧѧѧѧﺎس ﻟﻠﻌﻣѧѧѧѧل، اﻟﺗﻌѧѧѧѧﺎون ﻣѧѧѧѧﻊ اﻟѧѧѧѧزﻣﻼء، اﻟﻣﯾѧѧѧѧل إﻟѧѧѧѧﻰ اﻟﻌﻣѧѧѧѧل اﻟﺟﻣѧѧѧѧﺎﻋﻲ،  :اﻟﺗﻌѧѧѧѧﺎون_6
 .اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠرؤﺳﺎء
 .اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل_7
 اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻔﻛرﯾﺔ و اﻹدارﯾﺔ_8
 .اﻟﻘدرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ_9
  :اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻘﯾﯾم 
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و ﯾѧѧѧﺗم إﺟѧѧѧراء إن ﻗﯾѧѧѧﺎم اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺎت ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾѧѧѧل اﻟѧѧѧوظﯾﻔﻲ و ذﻟѧѧѧك ﻟزﯾѧѧѧﺎدة ﻣﺳѧѧѧﺗوى أداء أﻓرادھѧѧѧﺎ، 
 أداءإدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، ﺑﻠﻘѧѧѧﺎء أﻓﺿѧѧѧل اﻟﻣѧѧѧوظﻔﯾن  ﻣѧѧѧن ھѧѧѧذا اﻟﺗﺣﻠﯾѧѧѧل ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل ﻗﯾѧѧѧﺎم أﺧﺻѧѧѧﺎﺋﻲ
ﻣѧѧѧن اﻟѧѧѧذﯾن ﯾﻌﻣﻠѧѧѧون ﻓѧѧѧﻲ ﻧﻔѧѧѧس اﻹدارة و اﻟѧѧѧذﯾن ﯾﻌرﻓѧѧѧون ﻣﮭѧѧѧﺎم ﺗﻠѧѧѧك اﻟوظѧѧѧﺎﺋف و ﻣﺳѧѧѧؤوﻟﯾﺎﺗﮭﺎ، ﻛﻣѧѧѧﺎ 
ﺗѧѧﺗم ﻣﻘﺎﺑﻠѧѧѧﺔ اﻟﻣѧѧѧوظﻔﯾن اﻟѧѧѧذي ﯾﻌﻣﻠѧѧون ﻓѧѧѧﻲ اﻟوظѧѧѧﺎﺋف اﻟﻣﺷѧѧѧﺎﺑﮭﺔ ﻟﯾﺣѧѧددوا اﻟﺳѧѧѧﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧؤدي إﻟѧѧѧﻰ 
  (1).اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻷداء ﻟﮭذه اﻟوظﯾﻔﺔ
اء ﻟﻌﻣѧѧѧѧل ﻣﻌѧѧѧѧﯾن و ﻓѧѧѧѧﺎﻟﻐرض ﻣѧѧѧѧن اﻟﺗﺣﻠﯾѧѧѧѧل اﻟѧѧѧѧوظﯾﻔﻲ ﯾﻛѧѧѧѧون ﺑﻣﻌرﻓѧѧѧѧﺔ أﺳѧѧѧѧﻠوب و طرﯾﻘѧѧѧѧﺔ اﻷد
ﯾﻘѧѧѧوم ﺑﺟﻣѧѧѧﻊ ﻣﻌﻠوﻣѧѧѧﺎت ﺣوﻟѧѧѧﮫ و ﻣﺣﺎوﻟѧѧѧﺔ اﻟﺗﻌѧѧѧرف ﻋﻠѧѧѧﻰ أھѧѧѧم اﻟﺗﻐﯾѧѧѧرات اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺣѧѧѧدﺛت ﻓѧѧѧﻲ ﻣﺳѧѧѧﺗوى 
  .اﻷداء، و وﺿﻊ اﻷﺑﻌﺎد اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻟﺗﻠك اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
وﺗﺑѧѧѧرز أھﻣﯾѧѧѧﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾѧѧѧل اﻟѧѧѧوظﯾﻔﻲ ﻓѧѧѧﻲ ﺗﺣدﯾѧѧѧد و رﺑѧѧѧط ﻧظѧѧѧم ﻣﻌﻠوﻣѧѧѧﺎت اﻷداء ﯾﺑﻌﺿѧѧѧﮭﺎ، و ذﻟѧѧѧك 
ظﻣѧѧѧﺔ ﺛѧѧѧم ﺑﻌѧѧѧدھﺎ اﻻﻧﺗﻘѧѧѧﺎل إﻟѧѧѧﻰ ﻣﺳѧѧѧﺗوى أداء ﻣѧѧѧن ﻣﺳѧѧѧﺗوى أداء اﻟﻣﻧ اﺑﺗѧѧѧداءﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل ﻋѧѧѧدة ﻣﺳѧѧѧﺗوﯾﺎت 
وھѧѧو ﻣѧѧﺎ ﯾﻌѧѧرف ﺑﺎﻟﻛﯾﺎﻧѧѧﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾѧѧﺔ ، اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﺗﻛѧѧون ﻣﻧﮭѧѧﺎ اﻟﮭﯾﻛѧѧل اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧﻲ  اﻟﺟﻣﺎﻋѧѧﺎت ﻓѧѧﻲ اﻟﻌﻣѧѧل،
واﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻛѧѧѧون ﻣﺧﺗﻠﻔѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ ﻷﺧѧѧѧرى وﺗﻛѧѧѧون ﺗﻘѧѧѧﺎرﯾر اﻷداء ﻣﺣﺻѧѧѧﻠﺔ ﻻﺳѧѧѧﺗﺧدام أﺳѧѧѧﺎﻟﯾب ﺟﻣѧѧѧﻊ 
ﮭѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧن ﺗѧѧѧﺄﺛﯾرات ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻷداء ﺳѧѧѧﻠﺑﺎ او اﻟﺑﯾﺎﻧѧѧѧﺎت وﯾﻣﻛѧѧѧن اﻻﺳѧѧѧﺗﻔﺎدة ﻣѧѧѧن ﻣﻌﻠوﻣѧѧѧﺎت ﺗﻘѧѧѧﺎرﯾر اﻷداء ﺑﻣѧѧѧﺎ ﻟ
أﻣѧѧѧﺎ  اﻟﻣﺳѧѧѧﺗوى اﻟﺛﺎﻟѧѧѧث ھѧѧѧو ﻣﺳѧѧѧﺗوى أداء اﻟﻔѧѧѧرد و اﻟﺗﻐذﯾѧѧѧﺔ اﻟﻣرﺗѧѧѧدة ، ﻣѧѧѧن  اﯾﺟﺎﺑﯾѧѧѧﺎ ﯾﻣﻛѧѧѧن ﻗﯾﺎﺳѧѧѧﮭﺎ ،
  .ﺣﯾث اﻟﻣواظﺑﺔ ، اﻟﺗﻛﯾف 
ﻣѧѧѧѧن ﺧѧѧѧѧﻼل ھѧѧѧѧذه اﻟﻣﺳѧѧѧѧﺗوﯾﺎت ﯾﻘѧѧѧѧوم اﻟﺗﺣﻠﯾѧѧѧѧل اﻟѧѧѧѧوظﯾﻔﻲ ﺑﺟﻣѧѧѧѧﻊ و اﻟﺣﺻѧѧѧѧول ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻣﻌﻠوﻣѧѧѧѧﺎت 
ت، ﻛѧѧѧذﻟك ﯾﻣﻛѧѧѧن ﻟѧѧѧﮫ أن ﯾﻌѧѧѧرف ﻣѧѧѧﺎ إذا ﻛѧѧѧﺎن ھﻧѧѧѧﺎك وﯾﺳѧѧѧﺗﻧﺗﺞ اﻷﺑﻌѧѧѧﺎد اﻟوظﯾﻔﯾѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﯾن اﻟﻣﺳѧѧѧﺗوﯾﺎ اﻷداء،
ﻋﻼﻗѧѧѧѧﺔ ﺗﻧﺳѧѧѧﯾق ﺑѧѧѧѧﯾن ﻏﺎﯾѧѧѧѧﺎت و أھѧѧѧѧداف اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧﺔ و ﻣﺟﻣوﻋѧѧѧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣѧѧѧѧﺎت اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﺳѧѧѧѧﯾﯾرھﺎ، ووﺟѧѧѧѧود 
اﻟﺗﻧظѧѧѧﯾم اﻟﻣﻌﻣѧѧѧول ﺑѧѧѧﮫ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل ﻣﺟﻣوﻋѧѧѧﺔ اﻷﻋﻣѧѧѧﺎل و اﻟوظѧѧѧﺎﺋف اﻟﻣطﻠѧѧѧوب  ﺗﻛﺎﻣﻠﯾѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﯾن
اﻟوظѧѧﺎﺋف و اﻟﻘﯾѧѧѧﺎم ﺑﺎﻟﺗﺣﻠﯾѧѧѧل  أداؤھѧѧﺎ، و وﺻѧѧѧف اﻟﻘѧѧدرات واﻹﻣﻛﺎﻧﯾѧѧѧﺎت اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﺗﻣﺗѧѧѧﻊ ﺑﮭѧѧѧﺎ ﺷѧѧﺎﻏﻠﻲ ھѧѧѧذه
  :(2)اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﮭﺎ و ﯾﻛون إﺟراء ھذا اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻣن ﺧﻼل ﻋدة طرق و ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل
و ﻓﯾﮭѧѧѧﺎ ﯾﻘѧѧѧوم اﻟﻣﺣﻠѧѧѧل اﻟѧѧѧوظﯾﻔﻲ ﺑﺎﻹﺟﻣѧѧѧﺎع ﻣѧѧѧﻊ اﻟﻣѧѧѧوظﻔﯾن ﻟﻠﺣﺻѧѧѧول ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻣﻌﻠوﻣѧѧѧﺎت  :اﻟﻣﻘѧѧѧﺎﺑﻼت 
 .ﻋن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
 .وذﻟك ﺑﻣﻼﺣظﺔ ﻧﻔس اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ اﻟﻣراد ﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ أﺛﻧﺎء أداء اﻟﻌﻣل :اﻟﻣﻼﺣظﺔ 
ﺣﯾѧѧѧѧث ﯾѧѧѧѧﺗم ﺗوزﯾѧѧѧѧﻊ ﻧﻣѧѧѧѧﺎذج اﺳѧѧѧѧﺗﺑﯾﺎن ﻟﺟﻣѧѧѧѧﻊ اﻟﻣﺳѧѧѧѧﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾѧѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧѧﻲ اﻹدارة اﻟﺗѧѧѧѧﻲ  :اﻻﺳѧѧѧѧﺗﺑﯾﺎن 
 .ﺗوﺟد ﺑﮭﺎ اﻟوظﯾﻔﺔ
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  .وھو ﺳﺟل ﻟﻠوظﺎﺋف اﻟروﺗﯾﻧﯾﺔ ذات اﻟﻣدى اﻟﻘﺻﯾر:  ﺳﺟل اﻟﻣوظﻔﯾن 
ﺳѧѧѧﺎﻋد ﻛﺛﯾѧѧѧرا اﻟﻣﻘѧѧѧﯾم ﻓѧѧѧﻲ ﺗوﺿѧѧѧﯾﺢ و إﺑѧѧѧراز اﻟوظﯾﻔѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ وﻧﻌﻧѧѧѧﻲ ﺑﮭѧѧѧذا أن اﻟﺗﺣﻠﯾѧѧѧل اﻟѧѧѧوظﯾﻔﻲ ﯾ
ﺗﺣﺗѧѧѧﺎج ﻓﻌѧѧѧﻼ إﻟѧѧѧﻰ ﺗﻔﺳѧѧѧﯾر أو إﺣѧѧѧداث ﺗﻌѧѧѧدﯾﻼت ﺑﺧﺻѧѧѧوص ﺗﻠѧѧѧك اﻟوظﯾﻔѧѧѧﺔ ﺣﺗѧѧѧﻰ ﻧﺻѧѧѧل إﻟѧѧѧﻰ ﻣﺳѧѧѧﺗوى 
اﻷداء اﻟﻣﻌﻧѧѧﻲ ﻟﮭѧѧﺎ، وﺑﺎﻟﺗѧѧѧﺎﻟﻲ ﯾﺳѧѧﺗطﯾﻊ أن ﯾﺗوﺻѧѧل إﻟѧѧѧﻰ ﻣﻌرﻓѧѧﺔ اﻷﺑﻌѧѧﺎد اﻟﺣﻘﯾﻘѧѧѧﺔ ﻓѧѧﻲ أھѧѧم اﻟﻧﻘѧѧѧﺎﺋص و 
أھﻣﯾѧѧﺔ اﻟﺗﺣﻠﯾѧѧل اﻟѧѧوظﯾﻔﻲ ﻓѧѧﻲ ﻛوﻧѧѧﮫ ﯾѧѧѧوﻓر اﻟﺛﻐѧѧرات اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﺟѧѧب إﺣѧѧداﺛﮭﺎ ﻓѧѧﻲ ﺗﻠѧѧك اﻟوظﯾﻔѧѧѧﺔ، وﺗظﮭѧѧر 
  . ﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻗﻌﯾﺔ ﻋن ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣطﻠوب 
  ﻣراﺣل و طرق ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
  :ﻣراﺣل ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء  
ھﻧѧѧﺎك ﻣﺟﻣوﻋѧѧﺔ ﻣѧѧن اﻟﻣراﺣѧѧل اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﺟѧѧب أن ﺗﺗﺑѧѧﻊ ﻓѧѧﻲ ﻋﻣﻠﯾѧѧﺔ ﺗﻘﯾѧѧﯾم اﻷداء و ﯾﻣﻛѧѧن ﺗﺣدﯾѧѧѧدھﺎ 
  (1):ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻵﺗﻲ
ﺣﯾѧѧѧѧث ﯾѧѧѧѧﺗم اﻟﺗﻌѧѧѧѧﺎون ﺑѧѧѧѧﯾن اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ و اﻟﻌﻣѧѧѧѧﺎل ﻋﻠѧѧѧѧﻰ وﺿѧѧѧѧﻊ ﺗوﻗﻌѧѧѧѧﺎت  :وﺿѧѧѧѧﻊ ﺗوﻗﻌѧѧѧѧﺎت اﻷداء .1
 .اﻷداء و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻻﺗﻔﺎق ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم ﺣول اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣطﻠوﺑﺔ و اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﻘﻘﺔ
ﺗѧѧﺄﺗﻲ ھѧѧذه اﻟﻣرﺣﻠѧѧﺔ، ﺿѧѧﻣن إطѧѧﺎر اﻟﺗﻌѧѧرف ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﻛﯾﻔﯾѧѧﺔ اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﻌﻣѧѧل  :ﻣراﻗﺑѧѧﺔ اﻟﺗﻘѧѧدم ﻓѧѧﻲ اﻷداء .2
ﯾѧѧѧﺗم ﺗѧѧѧوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣѧѧѧﺎت ﻋѧѧѧن ﻛﯾﻔﯾѧѧѧﺔ إﻧﺟѧѧѧﺎز ﺑﮭѧѧѧﺎ اﻟﻌﺎﻣѧѧѧل و ﻗﯾѧѧѧﺎس اﻟﻣﻌѧѧѧﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿѧѧѧﻌﯾﺔ ﻣﺳѧѧѧﺑﻘﺎ، ﺣﯾѧѧѧث 
 .اﻟﻌﻣل وإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذه
ﯾѧѧѧѧﺗم ﻓѧѧѧѧﻲ ھѧѧѧѧذه اﻟﻣرﺣﻠѧѧѧѧﺔ ﺗﻘﯾѧѧѧѧﯾم ﺟﻣѧѧѧѧﻊ اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ ،و اﻟﺗﻌѧѧѧѧرف ﻋﻠѧѧѧѧﻰ  :ﺗﻘﯾѧѧѧѧﯾم اﻷداء .3
ﻣﺳѧѧѧѧﺗوﯾﺎت اﻷداء اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﯾﻣﻛѧѧѧѧن اﻻﺳѧѧѧѧﺗﻔﺎدة ﻣﻧﮭѧѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧѧﻲ ﻋﻣﻠﯾѧѧѧѧﺔ اﺗﺧѧѧѧѧﺎذ اﻟﻘѧѧѧѧرارات اﻟﻣﺧﺗﻠﻘѧѧѧѧﺔ ﻛﺎﻟﺗرﻗﯾѧѧѧѧﺔ و 
 .ﺗوزﯾﻊ اﻟﻛﻔﺎءات داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﻧﻔѧѧѧѧѧﻊ اﻟﻌﺎﻣѧѧѧѧѧل ﻓѧѧѧѧѧﻲ ﻣﻌرﻓѧѧѧѧѧﺔ ﻛﯾﻔﯾѧѧѧѧѧﺔ أداﺋѧѧѧѧѧﮫ اﻟﻣﺳѧѧѧѧѧﺗﻘﺑﻠﻲ، و ﺑﻠѧѧѧѧѧوغ اﻟﻣﻌѧѧѧѧѧﺎﯾﯾر  :اﻟﻌﻛﺳѧѧѧѧѧﯾﺔاﻟﺗﻐذﯾѧѧѧѧѧﺔ  .4
 .اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، و ﯾﻌرف أﻛﺛر درﺟﺔ ﺗﻘدﻣﮫ ﻓﻲ أداﺋﮫ ﻟﻌﻣﻠﮫ 
اﻟﻘѧѧѧѧرارات اﻹدارﯾѧѧѧѧﺔ ﻛﺛﯾѧѧѧѧرة و ﻣﺗﻌѧѧѧѧددة ﻓﻣﻧﮭѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧﺎ ﯾѧѧѧѧرﺗﺑط ﺑﺎﻟﺗرﻗﯾѧѧѧѧﺔ،  :اﺗﺧѧѧѧѧﺎذ اﻟﻘѧѧѧѧرارات اﻹدارﯾѧѧѧѧﺔ .5
 .اﻟﺦ...اﻟﻧﻘل، اﻟﺗﻌﯾﯾن، أو اﻟﻔﺻل و ﻏﯾرھﺎ
ﺣﯾѧѧѧث ﯾѧѧѧﺗم وﺿѧѧѧﻊ اﻟﺧطѧѧѧط اﻟﺗѧѧѧﻲ ﻣѧѧѧن ﺷѧѧѧﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﻌﻛѧѧѧس و ﺑﺷѧѧѧﻛل  :اﻷداءوﺿѧѧѧﻊ ﺧطѧѧѧط ﺗطѧѧѧوﯾر  .6
 .إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء
 
  :طرق ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء 
                                                             





اﻟﺑﺷرﯾﺔ و ﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد اﻷﺷﺧﺎص اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﺗﻘﯾﯾم أداء اﻟﻌﻣﺎل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  ﺗﺗوﻓر ﻟدى إدارة اﻟﻣوارد
ﺗﺗﻧﺎﺳب و طﺑﯾﻌﺔ اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ طرق  ﺗﻘﯾﯾم، و ﻋﻠﻰ اﻟﺟﮭﺔ اﻟﻣﻘﯾﻣﺔ أن ﺗﺧﺗﺎر اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗراھﺎ أﻧﮭﺎ 
  .ﺗﻘوم ﺑﮭﺎ
  :إذ ﺗﻧﻘﺳم طرﯾﻘﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء إﻟﻰ طرﯾﻘﺗﯾن
 .اﻟطرق اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ - 1
 .اﻟطرق اﻟﺣدﯾﺛﺔ - 2
  :وﺳوف ﻧﺣﺎول ﻋرض ﻛل ﻣﻧﮭﺎ و ﻣﻌرﻓﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻌﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻟﻛل طرﯾﻘﺔ
 :اﻟطرق اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ - 1
 :طرﯾﻘﺔ اﻟﺗرﺗﯾب اﻟﺑﺳﯾط 
اﻟطѧѧѧرق اﻟﻣﺳѧѧѧﺗﺧدﻣﺔ ﻓѧѧѧﻲ ﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻟﻌѧѧѧﺎﻣﻠﯾن، ﺣﯾѧѧѧث ﯾرﺗѧѧѧب  ﺗﻌﺗﺑѧѧѧر ھѧѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن أﻗѧѧѧدم و أﺑﺳѧѧѧط
اﻷﻓѧѧѧراد ﻣﺣѧѧѧل اﻟﺗﻘﯾѧѧѧﯾم ﺗﻧﺎزﻟﯾѧѧѧﺎ ﺣﺳѧѧѧب ﻛﻔѧѧѧﺎءﺗﮭم ﻣѧѧѧن اﻷﺣﺳѧѧѧن إﻟѧѧѧﻰ اﻷﺳѧѧѧوأ، و ﻏﺎﻟﺑѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧﺎ ﯾѧѧѧﺗم ذاك 
ﺑﻌѧѧѧد ﻣﻘﺎرﻧѧѧѧﺔ أداء اﻟﺷѧѧѧﺧص ﺑѧѧѧﺎﻵﺧرﯾن، ﻛﻣѧѧѧﺎ أﻧﮭѧѧѧﺎ ﺗﺗﻣﺎﺷѧѧѧﻰ ﻣѧѧѧﻊ طﺑﯾﻌѧѧѧﺔ ﻋﻣѧѧѧل اﻟﻣﺷѧѧѧرف، إذ أن 
  (1).ﻣن ﺷﺄن اﻟﻣﺷرف أن ﯾﻘوم ﺑﺗرﺗﯾب ﻣرؤوﺳﯾﮫ
  :اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔطرﯾﻘﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ  
ﺑﻘﯾѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧن ﺧѧѧѧѧﻼل ھѧѧѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧѧﺔ ﯾѧѧѧѧﺗم ﻣﻘﺎرﻧѧѧѧѧﺔ ﻛѧѧѧѧل ﻣﺳѧѧѧѧﺗﺧدم ﻓѧѧѧѧﻲ ﻗﺳѧѧѧѧم أو ﻣﺟﻣوﻋѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧﻊ 
ﻓﯾﮭѧѧѧﺎ أو  اﻣﺗѧѧѧﺎزوﯾﻘѧѧѧﯾم اﻟﻣѧѧѧرؤوس ﺑﺣﺳѧѧѧب ﻋѧѧѧدد اﻟﻣѧѧѧرات اﻟﺗѧѧѧﻲ  ،اﻟﻣﺳѧѧѧﺗﺧدﻣﯾن ﻓѧѧѧﻲ ﻧﻔѧѧѧس اﻟﻣﺟﻣوﻋѧѧѧﺔ
ﻛѧѧѧﺎن أﺣﺳѧѧѧن ﻣѧѧѧن زﻣﻼﺋѧѧѧﮫ ﻣѧѧѧن ﺣﯾѧѧѧث ﻛﻣﯾѧѧѧﺔ اﻹﻧﺗѧѧѧﺎج، اﻟﺟѧѧѧودة، اﻟﺗﻌѧѧѧﺎون ﻣѧѧѧﻊ اﻟѧѧѧرﺋﯾس و اﻟѧѧѧزﻣﻼء، و 
 (2):اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻵﺗﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻋدد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺎت اﻟﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﺗﺳﺗﻌﻣل
)ଵି୬(୬.        ﻋدد أﻓراد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ: n
ଶ
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  :  اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻣن ﺧﻼلﻧﺳﺗطﯾﻊ أن ﻧﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ و
  .ﯾوﺿﺢ طرﯾﻘﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ( 10)رﻗم اﻟﺟدول_
  اﻟﺗرﺗﯾبﻋدد اﻟﻣرات اﻟﺗﻲ اﻣﺗﺎز ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣرؤوس ﻋن زﻣﻼء                                               اﻟﻣرؤوﺳون
  (1)اﻟﻔرد 
  (2)اﻟﻔرد 
  (3)اﻟﻔرد 
  (4)اﻟﻔرد 











دار اﻟﻛﺗѧѧѧѧب، اﻟﻘѧѧѧѧﺎھرة، ﻣﺻѧѧѧѧѧر،  اﻟﻌﺷѧѧѧѧѧرﯾن،إدارة اﻟﻣѧѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ، ﻣﻧظѧѧѧѧѧور اﻟﻘѧѧѧѧرن اﻟﺣѧѧѧѧﺎدي و : أﺣﻣѧѧѧѧد ﺳѧѧѧѧﯾد ﻣﺻѧѧѧѧѧطﻔﻰ
  .013ص.8002
  .واﻟﻌﯾب ﻓﻲ ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﯾﺻﻌب ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ
  
  :طرﯾﻘﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ اﻹﺟﺑﺎري 
ﺗﻘѧѧѧوم ھѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻓﻛѧѧѧرة ﻣﻧﺣѧѧѧﻰ اﻟﺗوزﯾѧѧѧﻊ اﻹﺟﺑѧѧѧﺎري، ﺣﯾѧѧѧث ﯾﻛѧѧѧون ﻛѧѧѧل رﺋѧѧѧﯾس ﻣﺟﺑѧѧѧرا 
  (1).ﺑﺷﻛل ﺗﺣدده اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻋﻠﻰ ﺗوزﯾﻊ ﻣرؤوﺳﯾﮫ ﻋﻠﻰ درﺟﺎت ﻗﯾﺎس اﻟﻛﻔﺎءة 
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إن ھѧѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧﺔ ﺗﻔѧѧѧرض ﻋﻠѧѧѧﻰ أن ﻛѧѧѧل ﻣﺟﻣوﻋѧѧѧﺎت اﻟﻣﺳѧѧѧﺗﺧدﻣﯾن ﺗﻧﻘﺳѧѧѧم إﻟѧѧѧﻰ ﺿѧѧѧﻌﯾف و ﺟﯾѧѧѧد 
وﻣﻣﺗѧѧѧﺎز، وھѧѧѧѧذا اﻓﺗѧѧѧѧراض ﻏﯾѧѧѧѧر ﺻѧѧѧѧﺣﯾﺢ، ﻓﻘѧѧѧѧد ﻧﺟѧѧѧѧد أن ﺟﻣﯾѧѧѧѧﻊ اﻟﻌﻣѧѧѧѧﺎل ﻓѧѧѧѧﻲ ﻗﺳѧѧѧѧم ﻣﻌѧѧѧѧﯾن ﯾﺗﺻѧѧѧѧﻔون 
ﺑѧѧѧﺎﻷداء اﻟﻣﻣﺗѧѧѧﺎز ﻟﻌﻣﻠﮭѧѧѧم، وﻻ ﯾﻛѧѧѧون ﻣѧѧѧن اﻟﻌѧѧѧدل أن ﯾѧѧѧﺗم ﺗﺻѧѧѧﻧﯾﻔﮭم إﻟѧѧѧﻰ ﺿѧѧѧﻌﯾف و ﺟﯾѧѧѧد، ﻣﻣѧѧѧﺎ ﯾѧѧѧؤدي 
  .ﺔ واﻟﻣﺑﺎدرة ﺑﯾﻧﮭمإﻟﻰ ﻧﻘص روح اﻟﻣﻧﺎﻓﺳ
 :طرﯾﻘﺔ اﻟﺗدرج اﻟﺑﯾﺎﻧﻲ 
ﯾﺳѧѧѧﺗﻌﻣل اﻟﻣﺷѧѧѧѧرف ﻓѧѧѧﻲ ھѧѧѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧﺔ ﻧﻣوذﺟѧѧѧѧﺎ ﯾﺗﺿѧѧѧﻣن ﺧﺻѧѧѧѧﺎﺋص و ﺻѧѧѧﻔﺎت ﻣﻌﯾﻧѧѧѧѧﺔ ﯾرﯾѧѧѧѧد 
اﻟﺣﻛѧѧѧم ﻋﻠﯾﮭѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ أداء ﻣرؤوﺳѧѧѧﮫ، و أﻣѧѧѧﺎم ﻛѧѧѧل ﺻѧѧѧﻔﺔ ﻣѧѧѧن اﻟﺻѧѧѧﻔﺎت ﯾﺿѧѧѧﻊ وزن أو درﺟѧѧѧﺔ ﺗﺑѧѧѧدأ ﻣѧѧѧن 
 (1).ﻛﻧﮭﺎﯾﺔ ﻛﺑرى" 5"و ﺗﻧﺗﮭﻲ ﻣﺛﻼ إﻟﻰ " 1"
اﻟدرﺟѧѧѧѧﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﯾراھѧѧѧѧﺎ ﻣﻧﺎﺳѧѧѧѧﺑﺔ ﻟﺗﻘѧѧѧѧدﯾر اﻟﺷѧѧѧѧﺧص ﻓﯾﻣѧѧѧѧﺎ وﺑѧѧѧѧذﻟك ﯾﺿѧѧѧѧﻊ اﻟﻣﺷѧѧѧѧرف ﻋﻼﻣѧѧѧѧﺔ ﻋﻧѧѧѧѧد 
ﯾﺗﻌﻠѧѧѧق ﺑﺎﻟﺻѧѧѧﻔﺔ ھѧѧѧذه اﻷﺧﯾѧѧѧرة اﻟﺗѧѧѧﻲ ﯾﻌطѧѧѧﻰ ﻟﮭѧѧѧﺎ وزن ﻣﺳѧѧѧﺎوي ﻟﻠﺻѧѧѧﻔﺎت اﻷﺧѧѧѧرى، إﺿѧѧѧﺎﻓﺔ إﻟѧѧѧﻰ أن 
اﻟﺗﻘѧѧدﯾر اﻟﻧﮭѧѧﺎﺋﻲ ﻷداء اﻟﻣﺳѧѧﺗﺧدم ﯾѧѧﺗم ﺣﺳѧѧﺎﺑﮫ ﻣѧѧن ﺧѧѧﻼل ﺟﻣѧѧﻊ ﻛѧѧل اﻷوزان اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﺣﺻѧѧل ﻋﻠﯾﮭѧѧﺎ ﻣѧѧن 
  .ﻛل ﺻﻔﺔ
 :اﻟﺣرﺟﺔ  طرﯾﻘﺔ اﻟوﻗﺎﺋﻊ 
اﻟﺟѧѧѧѧزء ﻣѧѧѧѧن ﺳѧѧѧѧﻠوك اﻟﻣﺳѧѧѧѧﺗﺧدم اﻟѧѧѧѧذي ﯾﻌѧѧѧѧد ﻋﻼﻣѧѧѧѧﺔ ﻣﺣѧѧѧѧددة  وﯾﻘﺻѧѧѧѧد ﺑﺎﻟﺣѧѧѧѧدث اﻟﺣѧѧѧѧرج ذﻟѧѧѧѧك
ﻟﻧﺟﺎﺣѧѧѧѧѧﮫ أو ﻓﺷѧѧѧѧѧѧﻠﮫ، أو ﻣؤﺷѧѧѧѧѧѧرا ﻟﺣﺳѧѧѧѧѧѧن أداﺋѧѧѧѧѧѧﮫ أو ﻗﺻѧѧѧѧѧوره أو دﻟѧѧѧѧѧѧﯾﻼ ﻋﻠѧѧѧѧѧѧﻰ ارﺗﻔѧѧѧѧѧѧﺎع ﻛﻔﺎءﺗѧѧѧѧѧѧﮫ أو 
                                                             
، ﻋѧѧѧﺎﻟﻢ اﻟﻜﺘѧѧѧﺐ اﻟﺤѧѧѧﺪﯾﺚ ﻟﻠﻨﺸѧѧѧﺮ و اﻟﺘﻮزﯾѧѧѧﻊ، إدارة اﻟﻤѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧﺮﯾﺔ، ﻣѧѧѧﺪﺧﻞ إﺳѧѧѧﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ: ﻣﺆﯾѧѧѧﺪ ﺳѧѧѧﻌﯿﺪ اﻟﺴѧѧѧﺎﻟﻢ، ﻋѧѧѧﺎدل ﺣﺮﺣѧѧѧﻮش ﺻѧѧѧﺎﻟﺢ -1















ﺣﯾѧѧѧث ﯾﻘѧѧѧوم اﻟﻣﺷѧѧѧرف ھﻧѧѧѧﺎ ﺑﺗﺳѧѧѧﺟﯾل اﻟوﻗѧѧѧﺎﺋﻊ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗطѧѧѧرأ ﺧѧѧѧﻼل اﻟﻌﻣѧѧѧل ﺳѧѧѧواء ﻛﺎﻧѧѧѧت   (1)اﻧﺧﻔﺎﺿѧѧѧﮭﺎ،
  .ﻓﻲ ﺻﻔﺔ ﻣن ﻣﻠف اﻟﻣﺳﺗﺧدم" ﺟﯾدة أو ﺳﯾﺋﺔ"
  :ﻛﺗوبطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻘرﯾر اﻟﻣ 
ھѧѧѧﻲ طرﯾﻘѧѧѧﺔ ﺑﺳѧѧѧѧﯾطﺔ ﯾﻘѧѧѧوم اﻟﻣﺷѧѧѧѧرف ﺑﻛﺗﺎﺑѧѧѧﺔ ﺗﻘرﯾѧѧѧر ﺗﻔﺻѧѧѧѧﯾﻠﻲ ﻋѧѧѧن اﻟﻣﺳѧѧѧѧﺗﺧدم، ﯾﺻѧѧѧف ﻓﯾѧѧѧѧﮫ  
ﻧﻘѧѧﺎط اﻟﻘѧѧوة وﻧﻘѧѧﺎط اﻟﺿѧѧﻌف، اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﺗﻣﺗѧѧﻊ ﺑﮭѧѧﺎ، إﺿѧѧﺎﻓﺔ إﻟѧѧﻰ ﻣѧѧﺎ ﯾﻣﺗﻠﻛѧѧﮫ ﻣѧѧن ﻣﮭѧѧﺎرات ﯾﻣﻛѧѧن ﺗطوﯾرھѧѧﺎ 
  (2).و ﻗدراﺗﮫ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ
  :طرﯾﻘﺔ اﻟﻘواﺋم اﻟﻣراﺟﻌﺔ 
اﻟﺳѧѧѧﻠوﻛﯾﺔ اﻟﻣﺣѧѧѧددة ﻣѧѧѧن ﺣﺳѧѧѧب ھѧѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧﺔ ﯾﺳѧѧѧﺗﺧدم اﻟﻣﺷѧѧѧرف ﻗѧѧѧواﺋم ﺧﺎﺻѧѧѧﺔ ﺑﺎﻷوﺻѧѧѧﺎف 
ﻗﺑѧѧѧѧل إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ، و ﻋﻠѧѧѧѧﻰ اﻟﻣﻘѧѧѧѧﯾم أن ﯾﺧﺗѧѧѧѧﺎر اﻟﺻѧѧѧѧﻔﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﺻѧѧѧѧف أداء اﻟﻣﺳѧѧѧѧﺗﺧدﻣﯾن و 
، ﺛѧѧم ﺑﻌѧѧد ذﻟѧѧك ﺗﺣѧѧدد وزن ﻛѧѧل إﺟﺎﺑѧѧﺔ ﻣѧѧن اﻹﺟﺎﺑѧѧﺎت، و ﻓѧѧﻲ ذﻟѧѧك ﻧѧѧوع "ﻻ"أو " ﺑѧѧﻧﻌم"ﯾﻛѧѧون ﺗﺄﺷѧѧﯾره 
  .ن ﻟﻌدم ﺗﺣﯾز اﻟﻣﻘﯾم ﻓﻲ ﺗﻘدﯾراﺗﮫﻣن اﻟﺿﻣﺎ
       (3):اﻟﻘواﺋمﯾوﺿﺢ ﻧﻣوذج     (20)اﻟﺟدول رﻗم _
  
  ﻻ  ﻧﻌم  اﻷﺳﺋﻠﺔ
 ھل ﯾﻘدم اﻟﻔرد أﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة؟ 
 ھل ﻟدﯾﮫ اھﺗﻣﺎم ﻛﺑﯾر ﺑﻌﻣﻠﮫ؟ 
 ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺿور؟ ﯾواظبھل  
 ھل ﯾﺗﺑﻊ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﺑدﻗﺔ؟ 
 ھل ﯾﺗﮭرب ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ؟ 
  ھل ﯾﻧﮭﻲ ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺑدأ ﻋﻣﻠﮫ؟ 
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 :طرﯾﻘﺔ اﻻﺧﺗﺑﺎر اﻹﺟﺑﺎري -
ﻓﯾѧѧﮫ ﺑﺎﻹﺟﺎﺑѧѧﺔ ﻋﻠѧѧﻰ ﻣﺟﻣوﻋѧѧﺔ ﻣѧѧن اﻟﻌﺑѧѧﺎرات ﯾѧѧﺗم ﻓѧѧﻲ ھѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧﺔ وﺿѧѧﻊ ﻧظѧѧﺎم ﯾﻘѧѧوم اﻟѧѧرﺋﯾس 
اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﺗﺻѧѧѧѧف اﻟﺳѧѧѧѧﻠوﻛﯾﺎت ﻓѧѧѧѧﻲ أزواج، ﻛѧѧѧѧل زوج ﯾﺣﺗѧѧѧѧوي ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﺳѧѧѧѧﻠوﻛﯾﯾن ﻣﺗﺷѧѧѧѧﺎﺑﮭﯾن ﻣѧѧѧѧن ﻧﺎﺣﯾѧѧѧѧﺔ 
  .اﻟرﻏﺑﺔ أو ﻋدم اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ أداﺋﮭم
  (1):ﯾوﺿﺢ ﻧﻣوذج ﻟﻌﺑﺎرات اﻻﺧﺗﺑﺎر اﻹﺟﺑﺎري( 30)اﻟﺟدول رﻗم  _
  (4)و ( 3)واﺣدة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرﺗﯾن و اﺧﺗر ﻋﺑﺎرة ( 2)و ( 1)اﺧﺗر ﻋﺑﺎرة واﺣدة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرﺗﯾن 
 .ﯾﺑﺗﻛر ﺣﻠول ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﮭﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل .1
 .ﯾﺟﯾد اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺿﻐوط و أزﻣﺎت اﻟﻌﻣل .2
 .ﻻ ﯾﺣدد أوﻟوﯾﺎت ﻷھداف اﻟﻌﻣل .3
  .ﻻ ﯾﺗﻌﺎون ﻣﻊ زﻣﻼﺋﮫ و رؤﺳﺎﺋﮫ .4
  
ﺗﺣѧѧѧѧѧﺎول ھѧѧѧѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧѧن اﻟﺗﻘﯾѧѧѧѧѧﯾم أن ﺗѧѧѧѧѧﺗﺧﻠص ﻣѧѧѧѧѧن ﺗﺣﯾѧѧѧѧѧز اﻟﻣﻘѧѧѧѧѧﯾم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھѧѧѧѧѧﺎ طرﯾﻘѧѧѧѧѧﺔ 
 ﻟﻛѧѧن ﻗѧѧد أظﮭѧѧر اﺳѧѧﺗﺧدام ھѧѧذه اﻟوﺳѧѧﯾﻠﺔ آﺛѧѧﺎر ﺳѧѧﻠﺑﯾﺔ ﻟﺷѧѧﻌور اﻟﻣﻘѧѧﯾم ﺑﻌѧѧدم اﻟﺛﻘѧѧﺔ ﻓﯾѧѧﮫ ﻟﻌѧѧدمﻣوﺿѧѧوﻋﯾﺔ و 
، ﻛѧѧѧѧذﻟك ﻋѧѧѧدم اﻟﺳѧѧѧѧﻣﺎح ﻟѧѧѧﮫ ﺑﻣﻧﺎﻗﺷѧѧѧѧﺔ اﻟﺗﻘﯾѧѧѧﯾم ﻣѧѧѧѧﻊ ﻣرؤوﺳѧѧѧѧﯾﮫ ﻣﻌرﻓﺗѧѧѧﮫ ﻷوزان اﻟﻌﺑѧѧѧѧﺎرات اﻟﻣﺧﺻﺻѧѧѧﺔ
  .ﻟوﺿﻊ ﺧطط إﺻﻼح اﻷداء
 : طرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ -
اﻟﻔѧѧرد ﻣѧѧن ﻧﺗѧѧﺎﺋﺞ ﻛﺄﺳѧѧﺎس ﻟﺗﻘﯾѧѧﯾم أداﺋѧѧﮫ،  ﺗﻌﺗﻣѧѧد ھѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧﺔ ﻓѧѧﻲ اﺗﺧѧѧﺎذ اﻟﻧﺗѧѧﺎﺋﺞ أن ﻣѧѧﺎ أﺣѧѧرزه
، و ﺗѧѧѧﻲ ﺗѧѧѧوﻓر ﻟﮭѧѧѧﺎ اﻟﻣوﺿѧѧѧوﻋﯾﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺗﻘѧѧѧديو ﻗѧѧѧد ارﺗﻛѧѧѧزت ھѧѧѧذه اﻟطرﯾﻘѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ ﺑﻌѧѧѧض اﻟﺿѧѧѧﻣﺎﻧﺎت اﻟ
ﺗﻧﻣѧѧѧﻲ ﻧوﻋѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧن روح اﻟﺗﻌѧѧѧﺎون ﺑѧѧѧﯾن اﻟѧѧѧرﺋﯾس و ﻣرؤوﺳѧѧѧﮫ ﺑﺎﻟﺷѧѧѧﻛل اﻟѧѧѧذي ﯾﺣﻘѧѧѧق رﻏﺑѧѧѧﺎت اﻟﻔѧѧѧرد و 
  (2).ﺗﻌﺎون اﻟرؤﺳﺎء و أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ظﮭѧѧѧѧرت ھѧѧѧѧذه اﻟطѧѧѧѧرق اﻟﺟدﯾѧѧѧѧدة ﻧﺗﯾﺟѧѧѧѧﺔ ﻟﻠﺗطѧѧѧѧورات اﻟﺗѧѧѧѧﻲ :   اﻟطѧѧѧѧرق اﻟﺣدﯾﺛѧѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﺗﻘﯾѧѧѧѧﯾم_
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  :طرﯾﻘﺔ اﻹدارة ﺑﺎﻷھداف -
إﻟѧѧѧﻰ اﻟﺗرﻛﯾѧѧѧز ﻋﻠѧѧѧﻰ  ﯾѧѧѧدﻋو "ﺑﺗﯾѧѧѧر درﻛѧѧѧر"ﺗѧѧѧﻲ طورھѧѧѧﺎ اﻟﻌѧѧѧﺎﻟم إن ﻣѧѧѧﻧﮭﺞ اﻹدارة ﺑﺎﻷھѧѧѧداف اﻟ
 . ب اﻷداء اﻟﻣﺎﺿﻲاﻷداء اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ إﻟﻰ ﺟﺎﻧ
 :(1)وھﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧطوات ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ووﺿﻊ اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﻧﻘﯾس ﺑﮭﺎ و ھﻲ 
 .ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت اﻷداء و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺑﺎﻻﺷﺗراك ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء و اﻟﻣرؤوﺳﯾن 
 .ﺗﻧﻣﯾﺔ ﺧطﺔ ﻓﻌﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗطﺑﯾق اﻷھداف اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ 
 .اﺗﺧﺎذ اﻹﺟراءات اﻟﺗﺻﺣﯾﺣﯾﺔ إذا ﺗطﻠب اﻷﻣر 
 .اﻟﻣرؤوﺳﯾنوﺿﻊ ﺧطط اﻟﻌﻣل وﺗﻧﻔﯾذھﺎ ﻣن ﻗﺑل  
 .ﺗﺣدﯾد اﻷھداف ﺑﺎﻻﺷﺗراك ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن 
 .وﺿﻊ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣراﻗﺑﺔ ﺑﺎﻻﺷﺗراك ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن 
  (2).ﺗﺣدﯾد و وﺿﻊ أھداف ﺟدﯾدة ﻟﻠﻣﺳﺗﻘﺑل 
  :ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺳﻠوﻛﻲ -
ﺗﺟﻣѧѧѧﻊ ﻣﻘѧѧѧﺎﯾﯾس اﻟﺗﻘﯾѧѧѧﯾم اﻟﺳѧѧѧﻠوﻛﻲ ﺑѧѧѧﯾن ﻣزاﯾѧѧѧﺎ طرﯾﻘﺗѧѧѧﻲ اﻟوﻗѧѧѧﺎﺋﻊ اﻟﺣرﺟѧѧѧﺔ واﻟﺗﻘرﯾѧѧѧر اﻟﻣﻛﺗѧѧѧوب 
اﻟﻔﻌѧѧѧﺎل  اﻷداءوﺻѧѧѧف  أﺧѧѧѧرﺑﻣﻌﻧѧѧѧﻰ  أيھѧѧѧذا اﻟﻣﻘﯾѧѧѧﺎس ﻓﺈﻧѧѧѧﮫ ﯾѧѧѧﺗم ﺗﺣدﯾѧѧѧد اﻟوﻗѧѧѧﺎﺋﻊ اﻟﮭﺎﻣѧѧѧﺔ  وﻻﺳѧѧѧﺗﺧدام
 ﺻѧѧѧѧѧﻐرا ھѧѧѧѧѧو ﻋﺑѧѧѧѧﺎرات ﺣﺳѧѧѧѧѧﺑﻣﺎ ﯾﻘѧѧѧѧرر 90اﻟѧѧѧѧѧﻰ 50وﻏﯾѧѧѧѧر اﻟﻔﻌѧѧѧѧѧﺎل ﻟﻠوظﯾﻔѧѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧѧѧن ﺧѧѧѧѧﻼل ﻛﺗﺎﺑѧѧѧѧѧﺔ  
  .اﻟﻣﻘﯾﺎس
وﻋѧѧﺎت ھѧѧذه اﻟﻌﺑѧѧﺎرات ﻓѧѧﻲ ﻣﺟﻣ تﻣﻘѧѧﺎﯾﯾس ﻣѧѧن ﺧѧѧﻼل ﺗﺛﺑﯾѧѧ إﻟѧѧﻰﺑﻌѧѧد ذﻟѧѧك ﯾѧѧﺗم ﺗرﺟﻣѧѧﺔ ھѧѧذه اﻟﻌﺑѧѧﺎرات 
  .ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺳﺗﺧدم ﻛﺛواﺑت ﺳﻠوﻛﯾﺔ





ﻣѧѧѧѧن ﺧѧѧѧѧﻼل ﺗطرﻗﻧѧѧѧѧﺎ ﻟﻣﻌѧѧѧѧﺎﯾﯾر ﺗﻘﯾѧѧѧѧﯾم اﻷداء ﻧﺟѧѧѧѧد أن ﻋﻠѧѧѧѧﻰ إدارة اﻟﻣѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ أن ﺗﻌﺗﻣѧѧѧѧد 
ﻋﻠѧѧѧѧﻰ ﻣﻘѧѧѧѧﺎﯾﯾس ﺗﻘѧѧѧѧﯾس ﺑﮭѧѧѧѧﺎ أداء اﻟﻌѧѧѧѧﺎﻣﻠﯾن، ﺧﺻوﺻѧѧѧѧﺎ و أن ھѧѧѧѧذه اﻟﻣﻌѧѧѧѧﺎﯾﯾر ﺗﺗﺳѧѧѧѧم ﺑﺎﻟﺻѧѧѧѧﻌوﺑﺔ و ﻻ 
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ﻧﺳѧѧѧﺗطﯾﻊ ﺿѧѧѧﺑطﮭﺎ ﻷﻧﮭѧѧѧﺎ ﺗﻣѧѧѧس ﺑﺎﻟﺧﺻѧѧѧوص اﻟﻌﻧﺻѧѧѧر اﻟﺑﺷѧѧѧري، داﺋﻣѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧﻲ ﺣﺎﻟѧѧѧﺔ ﺗﻐﯾѧѧѧر و ﺣرﻛѧѧѧﺔ و 
أداﺋﮭѧѧѧﺎ أوﻻ ﺛѧѧѧم أداء أﻓرادھѧѧѧﺎ ،ﻷﻧѧѧѧﮫ رﺑﻣѧѧѧﺎ ﯾﻛѧѧѧون اﻟﺧﻠѧѧѧل ﻓѧѧѧﻲ اﻷﻧظﻣѧѧѧﺔ  ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ أن ﺗﻘѧѧѧوم ﺑﺗﻘﯾѧѧѧﯾم
  . اﻟﺗﻲ ﺗﻘﯾم ﺑﮭﺎ و اﻟﺗﻲ رﺑﻣﺎ ﺗﻛون ﺗؤﺛر ﺑدرﺟﺔ ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري
 :اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﺗﻛوﯾنوظﯾﻔﺔ  ﺗدرﯾب . 4
 اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد وﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣرﺳوﻣﺔ اﻷھداف وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح ﺗﺣﻘﯾق إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺳﻌﻰ
 ھذه وﺗﺷﻣل ...اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣوارد اﻻھﺗﻣﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺟﺔ ﺗﺑرز ھﻧﺎ وﻣن ذاﻟك ﻟﺗﺣﻘﯾق  اﻷھم
 اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘوى ﻋﻠﻰ واﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗراﺑطﺔ واﻷﻧﺷطﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﻌدﯾد اﻹدارة
 ﺑﮭﺎ ﯾرﺗﺑط وﻣﺎ ﻟوظﺎﺋف ا وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﺧطﯾط اﻟوظﺎﺋف ھذه ﺑﯾن وﻣن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ،
 .اﻟﺦ...واﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻌﯾﯾن واﻻﺧﺗﯾﺎر اﻻﺳﺗﻘطﺎب ﻋﻣﻠﯾﺎت ﻣن
ھذه  ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻛﯾزﻟﻌﻧﺻر ا ھذا ﻓﻲ ارﺗﺄﯾﻧﺎ وﻟﻘد ﻟﺗدرﯾب ا ھﻲ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﺑﮭﺎ ﺗﻘوم وظﯾﻔﺔ أھم وﻟﻌل
 اﻟﺗدرﯾب اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﺣدﯾد وﺑﻌدھﺎ أﻧواﻋﮫ ﺛم وﻣﻘوﻣﺎﺗﮫ اﻟﻧﺷﺎط ھذا وأھداف أھﻣﯾﺔ ﻓﻲ وﺗﺗﻣﺛل اﻷﻧﺷطﺔ
 .اﻟﻌﻧﺻر ھذا ﻓﻲ ﺗﻘدم ﻣﺎ ﻛل ﻋن ﺧﻼﺻﺔ أو اﺳﺗﻧﺗﺎج ﺛم
 .اﻟﺗدرﯾب وأھداف أھﻣﯾﺔ 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ ھو اﻟﺗدرﯾب أن ﻣﻔﺎدھﺎ ﺣﻘﯾﻘﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب وظﯾﻔﺔ ﻣن ﻓﻌﻠﯾﺎ اﺳﺗﻔﺎدت اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻛل ﺗراﻋﻲ
 ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺣﺻول داﺋﻣﺔ ﺣﺎﺟﺔ ﻓﻲ ھو وظﯾﻔﺗﮫ ﻛﺎﻧت ﻣﮭﻣﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺎﻣل ﻛل أن و ﻣﺳﺗﻣرة
 وﺗﻌﯾد أداﺋﮭم وﺗﺣﺳن إﻓرادھﺎ ﻛل ﺗدرﯾب ﻋﻠﻰ ﺗﺣرص ﻧﺟدھﺎ ﻟذا.واﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ ﻗدراﺗﮫ و ﻣﮭﺎراﺗﮫ وﺗطوﯾر
 ﺑﺎﻷھداف اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺑراﻣﺞ رﺑط ﺧﻼل ﻣن اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣزاﯾﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﺑﻐرض اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺑراﻣﺟﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻧظر
  :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﺟواﻧب ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب وﻓواﺋد أھﻣﯾﺔ وﺗﺗﻣﺛل ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
 .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ أھﻣﯾﺗﮫ .1
 .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻸﻓراد ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ أھﻣﯾﺗﮫ .2









 (1) :ﯾﻠﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﻣﻧﮫ اﻟﻔﺎﺋدة ﺗﺗﻣﺛل:ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ أھﻣﯾﺗﮫ_
اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ  اﻟوﺣدات ﻋدد زﯾﺎدة ﺑﻣﻌﻧﻰ وﻛﯾﻔﺎ ﻛﻣﺎ اﻹﻧﺗﺎج ﺑزﯾﺎدة أھداﻓﮭﺎ ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻠﻰ ﻗدراﺗﮭﺎ زﯾﺎدة 
أھداف  رﺑط ﻓﻲ ﯾﺳﺎھم اﻟﻣﻧﺗﺟﺔ ﻟﻠوﺣدات اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ا ﺧﻔض وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ،ﺔاﻟﻣﻧﺎﺳﺑ ﺑﺎﻟﺟودة
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺄھداف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻓراد
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو وﺧﺎرﺟﯾﺔ داﺧﻠﯾﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﺗﺟﺎھﺎت ﺧﻠق ﻓﻲ ﯾﺳﺎھم 
 .وإﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮭﺎ ﺑراﻣﺟﮭﺎ ﺗطوﯾر ﺑﮭدف وذﻟك اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻧﻔﺗﺎح ﻓﻲ ﯾﺳﺎھم 
 .ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﺗوﺿﯾﺢ إﻟﻰ ﯾؤدي 
 .اﻹدارﯾﺔ اﻟﻘرارات و اﻟﻘﯾﺎدة اﻷﺳﺎﻟﯾب ﺗطوﯾر إﻟﻰ ﯾؤدي  
 .ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ وﺗﻧﻔﯾذ أھداﻓﮭﺎ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺗﺟﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت إﺛراء أو ﺗﺟدﯾد ﻓﻲ ﯾﺳﺎﻋد 
 .اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻻﺳﺗﺷﺎرات ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت ﻓﺎﻋﻠﺔ ﻗﺎﻋدة ﺑﻧﺎء ﻓﻲ ﯾﺳﺎھم  
 واﻵﻻت اﻟﻣوارد ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻗدرة زﯾﺎدة ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﻣﺎل إﺻﺎﺑﺎت ﻣﻌدل ﺗﺧﻔﯾض  
 .اﻹﻧﺗﺎج ﺗﻛﻠﯾف ﺧﻔض إﻟﻰ ذﻟك ﯾؤدي ﻣﻣﺎ اﻟﺣوادث ﻣن ﻓﺗﻘﻠل
 :اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻺﻓراد ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗدرﯾب أھﻣﯾﺔ -
 (2) :ﻣﻧﮭﺎ ﻓﯾﮫ اﻟراﻏﺑﯾن ﻟﻸﻓراد ﻋدﯾدة ﻓواﺋد اﻟﺗدرﯾب ﯾﺣﻘق ﻛﻣﺎ
 اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺣل ﻓﻲ ﻣﮭﺎراﺗﮭم و ﻗﺎﺑﻠﯾﺗﮭم ﻣن ﯾزﯾد ﻛﻣﺎ اﻷﺣﺳن اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد ﯾﺳﺎﻋد -
 .اﻟﻌﻣل ﺑﯾﺋﺔ ﻓﻲ ﺗواﺟﮭﮭم
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧل واﻟﺻراع ﻻﻏﺗرابا و واﻟﺗوﺗر اﻟﻘﻠق ﺣﺎﻻت ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐﻠب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺎﻋد -
 ،واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻣﮭﺎراﺗﮭم ﺗﺣﺳﯾن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻋن ﺟﯾدة ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻺﻓراد ﯾﻘدم -
 .اﻟوظﯾﻔﻲ واﻟﺗﻘدم اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻧﺣو ﻟﻠﻔرد اﻟﻣﺟﺎل ﯾﻧﺗﺞ -
 .اﻟﻌﻣل ﺣوادث ﻣن و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺧطﺎء ﻣن اﻟﺗدرﯾب ﯾﻘﻠل -
  .واﻻﺳﺗﻣﺎع اﻟﺣدﯾث و اﻟﻌﻣل ﻣﺟﺎﻻت ﻓﻲ ﺟﯾدة ﻣﮭﺎرات ﺗﻛوﯾن ﻟﻠﻔرد ﯾﺗﯾﺢ -
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 .واﻹﻧﺟﺎز اﻟوظﯾﻔﻲ ﺑﺎﻟرﺿﺎ اﻹﺣﺳﺎس ﯾﻌﻣق-
 ﺧدﻣﺔ ﻓﻲ رﻏﺑﺗﮭم وزﯾﺎدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﯾﺎة ﻓﻲ واﻟﺛﺑﺎت ﻻﺳﺗﻣرارا  وازدﯾﺎد دوران اﻟﻌﻣل ﻣن ﯾﻘﻠل -
  .ﻟﮭﺎ واﻹﺧﻼص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 :اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب أھﻣﯾﺔ -
 :( 1)اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﯾﺗﻌﻠق ﻓﯾﻣﺎ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ إﻟﻰ اﻟﻔﺎﻋل اﻟﺗدرﯾب ﯾؤدي
 اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻷﻓراد ﺑﯾن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﺗﻔﺎﻋل أﺳﺎﻟﯾب ﺗطوﯾر 
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻲ ﺣﺎﺻل اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻣﻊ اﻟﺗﻛﻠﯾف ﻟﻘﺑول أﻓراد إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﺗطوﯾر 
 اﻟﻌﻣﻠﯾن، واﻷﻓراد اﻹدارة ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﻣﺗﯾن 
 اﻟﺗﻲ اﻟﻔواﺋد ﻣن ذﻟك ﻏﯾر إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺧدﻣﺔ اﻟذاﺗﻲ ﺗوﺟﯾﮫ ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺗطوﯾر ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﯾﺳﮭم 
 اﻟوﺣدة أو اﻟﻔرد إﻟﻰ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اءوﺳ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﺧﺗﻠف ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب ﯾﺣﻘﻘﮭﺎ أن ﯾﻣﻛن
 .ﻋﺎﻣﺔ ﺑﺻﻔﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ أو اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
 وظﺎﺋﻔﮭم، ﺗﺗطﻠﺑﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﺟدد اﻷﻓراد اﻛﺗﺳﺎب ﻓﻲ ﻛﺑرى أھﻣﯾﺔ ﻟﮫ اﻟﺗدرﯾب إن اﻟﻘول وﺧﻼﺻﺔ
 اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗوﻓرة ﺗﺟدﯾد أﺟل ﻣن وذﻟك اﻷﻓراد ﻗداﻣﻰ ﻟدى اﻟﻣوﺟودة اﻟﻣﮭﺎرات ﺗﻧﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
 .اﻷﻓراد أداء ﺗﺣﺳﯾن إﻟﻰ ﯾؤدي وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻟدﯾﮫ
 اﻷھداف إﻟﻰ ﻧﺗطرق واﻟﻣﮭﺎرات، اﻟﺧﺑرات ﺗوﻓﯾر إﻟﻰ ﺗﺳﺗﮭدف اﻟﺗﻲ اﻟﺗدرﯾب أھﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﺗطرﻗﻧﺎ وﺑﻌد
 :(2)ﯾﻠﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﻧوﺟزھﺎ أن ﯾﻣﻛن واﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب إﻟﯾﮭﺎ ﯾرﻣﻲ اﻟﺗﻲ
 :اﻟﺗدرﯾب أھداف_
  :اﻷول اﻟﮭدف 
 وﻋﻼوة واﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أﺣوال ﻣﻊ اﻟﺗﺄﻗﻠم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺎﻋد
 ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺗﻲ واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرة ﯾﻛﺳﺑﮭم ذﻟك ﻋﻠﻰ
 :اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﮭدف 
 .ﻟﻠﻌﻣﻼء اﻟﻣﺗﺟددة اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ داﺧل اﻟﻌﻣل ﻣﺷﺎﻛل ﺣل ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ
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 :اﻟﺛﺎﻟث اﻟﮭدف 
 ﻋن ﯾﺧﻔف ﻣﮭﺎرﺗﮫ إﻟﻰ ﻻطﻣﺋﻧﺎنا و اﻟﻌﻣﺎل ﺗدرﯾب أن إذ واﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﺷرﻓﯾن ﻋن اﻟﻌبء ﺗﺧﻔﯾف -
 ﻣن وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻼزﻣﺔ اﻹﺷراف وظﺎﺋف ﻋدد ﻣن ﯾﻘﻠل ﻛذﻟك ،ﺑﺎﺳﺗﻣرار أﻋﻣﺎل ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﺋﯾس 
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣدى ﻓﻲ اﻟﺧدﻣﺔ ﺗﻛﻠﻔﺔ ﻓﺗﻘل اﻟوظﺎﺋف ھذه ﺗﻛﻠﻔﺔ
 :اﻟراﺑﻊ اﻟﮭدف 
 أﺛﻧﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾﻛﺗﺳﺑﮫ ﻣﺎ ﺧﻼل ﻣن اﻟﻣدرﺑﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘوى ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗوﻓﯾر
 .اﻟﻌﻣل ﻷداء ﻻزﻣﺔ ﻓﻧﯾﺔ وﻣﮭﺎرات وﺧﺑرات ﻣﻌﺎرف ﻣن اﻟﺗدرﯾب
 :اﻟﺧﺎﻣس اﻟﮭدف 
 ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻣﻛﯾن واﻟﻣﺑﺎدرات اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﺣﻘل وﺗوﺳﯾﻊ اﻟﺧﺑرات ﺗطوﯾر إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ﯾﮭدف
 ﺗطﺑﯾﻘﻲ ﺑﺷﻛل اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﺳﺗﺧدام أي ة، ﺟدﯾد ﻣﮭﺎرات ﺑﺗﻌﻠﯾم ﻋﻣﻠﮭم ﻣﺟﺎﻻت ﻓﻲ ﺑﺎﻟﺟدﯾد اﻹﻟﻣﺎم
 .ﻓﻧﯾﺔ أو ﻓﻛرﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات ھذه ﻛﺎﻧت ﺳواء ﺗطوﯾره أو ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻛل أو ﻓﻌﻠﯾﺎ اﻟﻌﻣل ﻟﻠﻣﻣﺎرﺳﺔ
 ﻛﺎﻣل إﻟﻣﺎم إﻟﻰ ﯾﺣﺗﺎج ﻷﻧﮫ اﻷھداف أﺻﻌب ﻣن اﻟﮭدف ھذا ﻣﺎھر أﺣﻣد ﯾﻌﺗﺑر اﻹطﺎر ھذا وﻓﻲ
  (1).واﻟﻌﻣل ﻟﻠﺗﺻوﯾر ﻣﺣددة ﺧطوات إﻟﻰ ذﻟك ﺗﺣوﯾل ﺛم اﻟﻣﮭﻧﻲ، اﻟﻣﺟﺎل ﻓﻲ واﻟﻌﻠم ﺑﺎﻟﻣﻌرﻓﺔ
 :اﻟﺳﺎدس اﻟﮭدف 
ﻟواﺟﺑﺎت  ﻓرد ﻛل ﺗﻔﮭم طرﯾق ﻋن اﻟطﯾﺑﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺗﺳود ﺣﯾث اﻟﻌﻣل ﻣﻧﺎخ ﺗﺣﺳﯾن
 ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋد اﻟذي ﻷﻣر ا اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻓرص زﯾﺎدة و اﻟدﺧل زﯾﺎدة ﻣن ﻋﻠﯾﮫ ﯾﻌود ﺑﻣﺎ وﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ وﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ
 .أﻓﺿل ﺑدرﺟﺔ ﻋﻣﻠﮭم أداء ﻋﻠﻰ وﺗﺣﻔﯾزھم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟروح رﻓﻊ
 :اﻟﺳﺎﺑﻊ اﻟﮭدف 
 ﺑﺎﻟﻘواﻧﯾن وﺗزوﯾدھم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻌﻣل وﻣﺑﺎدئ ﺑﺄﺳس اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺗطوﻋﯾن ﺗﻌرﯾف
 .ﻟﻠﻌﻣﻼء اﻟﺧدﻣﺎت ﺗوﻓﯾر وأﺳﺎﻟﯾب ﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲا اﻟﻌﻣل ﺑﻣﯾدان اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﻘرارات
 :اﻟﺛﺎﻣن اﻟﮭدف 
                                                             





 اﻟﻧﻘد ﻋﻠﻰ واﻟﻣﺗطوﻋﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻗدرات وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺣﯾﺎل ﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔا  ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻹﺣﺳﺎس ﺗﻧﻣﯾﺔ
 ودﻓﻊ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ أﺟﮭزة ﻋﻠﻰ اﻟﻛﺎﻣل ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد اﻟﺷﻌور ﻣن واﻟﺗﺣرر اﻟﻧﻔس ﻋﻠﻰ واﻻﻋﺗﻣﺎد واﻟﺑﻧﺎء اﻟذاﺗﻲ
 .أﻓﺿل ﺑﺻورة اﻷﻋﻣﺎل إﻧﺟﺎز ﻋﻠﻰ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻗدراﺗﮭم وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻟزﯾﺎدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
 :اﻟﺗﺎﺳﻊ اﻟﮭدف 
 وأﺑﻌﺎدھﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف ﻓﻲ ﺗﺳﺎﻋدھم اﻟﺗﻲ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﺎﻣﻠﯾن اﻛﺗﺳﺎب
 ﺣﻠﮭﺎ اﻟﻣواطﻧﯾن ﻓﻲ ﻣﻌﺎوﻧﺔ وأﺳﻠوب اﻟدوﻟﺔ، ﺗﻧﺗﮭﺟﮭﺎ اﻟﺗﻲ واﻹﺟراءات واﻟﻣﺣﻠﻲ اﻟﻘوﻣﻲ اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ
  .(1)اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻠك ﻓﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ﯾﺳﻌﻰ أﺳﺎﺳﻲ ﻛﮭدف
 ﺟو ﺑﺎﻟﻧﻔس،وﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ وﯾﻣﻧﺣﮫ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ روﺣﮫ ﻣن وﯾرﻓﻊ ﻟﻠﻔرد اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﺣﺎﺟﺎت إﺷﺑﺎع إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب 
 ،أي ﻣﮭﻧﺗﮭم ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد ﺗﻛﯾف ﺿﻣﺎن إﻟﻰ ﯾﮭدف اﻟﺗدرﯾب أن ﻛﻣﺎ ﻏﯾره ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣن
  .اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻘرار
  .اﻟﺗدرﯾب أھداف: ﯾوﺿﺢ( 20)اﻟﺷﻛل رﻗم _
  
  اﻟﺑﺎﺣث إﻋدادﻣن _
 :اﻟﺗدرﯾب أﻧواع 
                                                             





 ﻧوع إﻟﻰ اﻹﺷﺎرة وﯾﻣﻛن ﺑﮭﺎ ﺳﯾﻛﻠﻔون اﻟﻣﮭﺎم وﻧوع اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻟﻧوع ﺗﺑﻌﺎ ﻋدﯾدة أﻧواع إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ﯾﻘﺳم
 (1)  :ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺗدرﯾب
  :اﻟﺗدرﯾب أﻧواع ﯾوﺿﺢ (50)رﻗم ﺟدول_
  :ﺣﺳب اﻟﺗدرﯾب أﻧواع ﺗﻘﯾﯾم ﯾﻣﻛن
  اﻟﻣﻛﺎن  اﻟوظﺎﺋف ﻧوع  اﻟﺗوظﯾف ﻣرﺣﻠﺔ
 اﻟﺟدﯾد اﻟﻣوظف ﺗوﺟﯾﮫ
 اﻟﻌﻣل أﺛﻧﺎء اﻟﺗدرﯾب
 اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻟﺗﺣدﯾد ﺗدرﯾب
 واﻟﻣﮭﺎرة
 واﻟﻧﻘل اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺑﻐرض ﺗدرﯾب
  ﻟﻠﻣﻌﺎش ﻟﻠﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾب
 واﻟﻔﻧﻲ اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟﺗدرﯾب
 اﻟﺗﺧﺻﺻﻲ اﻟﺗدرﯾب
  اﻹداري اﻟﺗدرﯾب
 اﻟﺷرﻛﺔ داﺧل
 اﻟﺷرﻛﺔ ﺧﺎرج
 ﺧﺎﺻﺔ ﺷرﻛﺎت ﻓﻲ - أ
  ﺣﻛوﻣﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻓﻲ -ب
  .323 ص اﻟﺳﺎﺑق، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣوارد إدارة :ﻣﺎھر أﺣﻣد :اﻟﻣﺻدر
 (2) :اﻟزﻣﺎن ﺣﯾث ﻣن اﻟﺗدرﯾب 
 :ﻧوﻋﯾن إﻟﻰ وﯾﻧﻘﺳم 
ﺑﻣﮭﺎم اﻟﻌﻣل  ﻟﻠﻘﯾﺎم اﻟﻔرد إﻋداد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﺟﺎل ﻓﻲ ﺑﮫ وﯾﻘﺻد :اﻟﺧدﻣﺔ ﻗﺑل ﺗدرﯾب  -أ
 ﺗﻌﺗﺑر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻔرد ﯾﺗﻠﻘﺎه ﻣﺎ أن إذ اﻷھﻣﯾﺔ، ﻣن ﻛﺑﯾر ﻗدر ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﺣﻠﺔ وھذه ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
 .واﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ وﻣﮭﺎراﺗﮫ وﻣﻧﮭﺟﮫ ﻗدراﺗﮫ ﺗﺷﻛﯾل ﻓﻲ اﻷﺳﺎس
 ﻟﺗﺣﻣل د إﻋداد اﻟﺗدرﯾب ﻣراﻛز ﻓﻲ ﯾﺗم ﺑﺎﻟﺧدﻣﺔ اﻷﻓراد ﯾﻠﺗﺣق أن ﺑﻌد :اﻟﺧدﻣﺔ أﺛﻧﺎء ﺗدرﯾب - ب
 اﻟﺗطورات ﻣﻊ ﯾﺗواﻓق ﺣﺗﻰ وﻣﮭﺎراﺗﮫ إﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﮫ ﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﺗدرﯾب ﺧﻼل ﻣن وذاﻟك ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت
 اﻟﻌﻣل ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺑوﺿﻊ ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﻛﺎﻧت إذا ﺧﺎﺻﺔ وﺑﺻﻔﺔ إﻟﯾﮫ اﻟﻣوﻛﻠﺔ اﻟﻣﮭﺎم ﻣﺳﺗوى ﻓﻲ وﯾﻛون اﻟﺣدﯾﺛﺔ
  .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
 :اﻟﻣﻛﺎن ﺣﯾث ﻣن اﻟﺗدرﯾب o
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 :ﻧوﻋﯾن إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ھذا وﯾﻧﻘﺳم
 :اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت داﺧل اﻟﺗدرﯾب -أ
 ﺑﮭذا ﯾﻘوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وﻓﻲ ﺗدرﯾﺑﯾﺔ، وﻣﻌﺎھد ﻣراﻛز اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧوع ﺑﮭذا ﯾﻘوم ﻣﺎ وﻋﺎدة
 .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺷؤون ووزارة ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت ﻣوﺟودة ﺗدرﯾب ﻣراﻛز ﻓﻲ  اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧوع
 :اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺧﺎرج اﻟﺗدرﯾب -ب
 وﻓﻲ ﻟﻠﺟﮭﺎز ﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣراﻛز ﻓﻲ ﻋﺎدة ﯾﺗوﻓر ﻻ ﻣﻌﯾﻧﺎ ﺗدرﯾﺑﺎ اﻟﻣﮭﺎم ﺑﻌض ﺗﺗطﻠب ﺣﯾث
 دورات ﻓﻲ د اﻷﻓراد ﺑﻌض إرﺳﺎل اﻷﺣﯾﺎن ﻣن ﻛﺛﯾر ﻓﻲ اﻷﻣر وﯾﺗطﻠب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
 .ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺧﺻﺻﺎت ﻓﻲ ﻣﮭﺎرات ﻻﻛﺗﺳﺎب
 :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧوﻋﯾن ھذﯾن ﺑﯾن اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ وﺗﺗوﻗف
  .ﻟﻠﺟﮭﺎز اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﺗواﻓر ﻣدى 
 .اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻣراﻛز و ﺟﮭﺎت ﺗﻌدد 
 اﻷﺟﮭزة أو اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣراﻛز و اﻷﺟﮭزة ﻓﻲ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻣوﺿوﻋﺎت ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
 .ﺗدرﯾﺑﮭﺎ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
  .اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟدورات ﻓﻲ ﯾﺷﺗرﻛون اﻟذﯾن اﻟدارﺳﯾن ﻣﺳﺗوﯾﺎت 
  .اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣراﻛز و اﻷﺟﮭزة ﻓﻲ اﻟدارﺳﯾن ﻋﻠﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋواﻣل ﺗواﻓر ﻣدى 
   :اﻟﮭدف ﺣﯾث ﻣن اﻟﺗدرﯾب o
  :إﻟﻰ وﯾﻧﻘﺳم
 :اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﺗﺟدﯾد اﻟﺗدرﯾب -أ
 اﻟﻐﺎﯾﺔ ﺑراﻣﺞ ﺑﺗﺻﻣﯾم ﻣﻧﮭﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﻣﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺻﻔﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻼﺣﻘﺔ اﻟﺗطورات أدت ﺣﯾث
 ﻟﻸﺧﺻﺎﺋﻲ ﯾﻣﻛن ﺣﺗﻰ ﺗﺟدﯾد إﻟﻰ ﺗﺣﺗﺎج اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أﺻﺑﺣت أن إﻟﻰ ﻋﻧﮭﺎ اﻟﻧﺎﺟﻣﺔ واﻵﺛﺎر ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 ﻟﯾﻛون اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺗدرﯾب أھﻣﯾﺔ ﺗﺑرز ھﻧﺎ وﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ، و ﺑﻛﻔﺎءة ﻋﻣﻠﮫ ﯾﻣﺎرس أن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
  .ﻋﻣﻠﮫ ﻣﺟﺎل ﻓﻲ ﺟدﯾد ھو ﺑﻣﺎ ﻋﻠم ﻋﻠﻰ داﺋﻣﺎ اﻟﻔرد





 ﻣن وﯾﺳﺗﻔﺎد اﻷﻋﻣﺎل ھذه أداء ﻓﻲ ﻛﻔﺎءاﺗﮭم رﻓﻊ و ﻣﻌﯾﻧﺔ أﻋﻣﺎل أداء ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻗدرة زﯾﺎدة وﯾﻌﻧﻲ
 ﻣن ﻗدرا إﻋطﺎﺋﮭم ل ﺧﻼ ﻣن اﻟﺟدد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﯾن اﻷﺧﺻﺎﺋﯾﯾن ﻣﮭﺎرات ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧوع ھذا
 وﺑﺻﻔﺔ ﻋﻠﯾﮭم ﯾﺷرﻓون اﻟذﯾن اﻵﺧرﯾن اﻷﻓراد ﻗﯾﺎدة ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋدھم اﻟﺗﻲ اﻹﺷراﻓﯾﺔ و اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎرات
 (1). اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺧﺎﺻﺔ
 :(اﻻﺗﺟﺎھﺎت ﺗﻧﻣﯾﺔ ) اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻟﺗدرﯾب -ت
 اﻗﺗﻼع إﻟﻰ ﺳﯾؤدي وﻧﺟﺎﺣﮫ اﻷﻓراد ﺳﻠوك ﻓﻲ ﺗﻐﯾرات إﺣداث ﻓﻲ ﻛﺑﯾر أﺛر ﻟﮫ اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧوع ھذا
 ﻓﻲ اﻟﺗﻔرﻗﺔ اﻟﺳﻠطﺔ اﺳﺗﻐﻼل و اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت، ﺧﺷوﻧﺔ ﻣﺛل اﻷﻓراد، ﻟدى ﺟﯾدة ﻏﯾر اﻟﻌﺎدات
 ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف اﻟظروف ﺗﻘدﯾر اﻟﺗﻌﺎﻣل، ﺣﺳن ﻣﺛل اﻻﺗﺟﺎھﺎت و اﻟﻘﯾم ﻣﻧﮭﺎ ﺑدﻻ ﻟﯾﺣل إﻟﺦ،....اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ
 .اﻟﺦ ...وﻣﺣﺗرم ﻻﺋق ﺑﺄﺳﻠوب اﻟﻌﻣﻼء ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﻣﺷﻛﻼت، أﺳﺑﺎب
 :اﻟﺗوظﯾف ﻣراﺣل ﺣﺳب اﻟﺗدرﯾب o
 :اﻟﺟدد اﻟﻣوظﻔﯾن ﺗوﺟﯾﮫ
 أھداف وﻛذا ﺷﻐﻠﮭﺎ ﺑﺻدد ھم اﻟﺗﻲ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻋن اﻟﺟدد ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﻣﻌﻠوﻣﺎت إﻋطﺎء ﻣﺣﺎوﻟﺔ ھو
 اﻟﻣﺷروع ﻋن طﯾﺑﺔ ﻧﻔﺳﯾﺔ اﻧطﺑﺎﻋﺎت ﺧﻠق اﻟﻣﺛﺎل ﺳﺑﯾل ﻋﻠﻰ ﻣﻧﮭﺎ ﺑﮭﺎ، ﯾﻌﻣل اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺳﺗوﯾﺎت
 .ﺑﮭﺎ ﻟﻠﻌﻣل اﻟﻣوظﻔﯾن وﺗﮭﯾﺋﺔ
 :اﻟﻌﻣل إﺛﻧﺎء اﻟﺗدرﯾب -أ
 أو اﻟﻌﻣل ﻣوﻗﻊ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺗدرﯾب أن ذﻟك اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻛﺛﯾر ﯾﻌود اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧوع ھذا اﻋﺗﻣﺎد إن
 ﯾﻌﺎب أﻧﮫ إﻻ ،ﻣردود ﯾﺗﮫ ﻣن ﯾزﯾد اﻟذي اﻷﻣر ، اﻟﻣﮭﻧﺔ ﮫطﻠﺑﺗﺗ ﻟم اﺳﺗﺟﺎﺑﺎ أﻛﺛر ﻣﻧﮫ ﯾﺟﻌل ﻣﺳﺗﻣر ﺑﺷﻛل
  .ﻣﺎھر ً ا ﻣﺷرﻓﺎ اﻟﻣدرب ﯾﻛن ﻟم ﻣﺎ ﺑﻛﻔﺎءة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﺳﯾر ن ﺿﻣﺎ وﺟود اﻟﻧوع ھذا ﻣﺛل ﻋﻠﻰ
 :اﻟﻣﮭﺎرات و اﻟﻣﻌﺎرف ﺗﺟدﯾد ﺑﻐرض اﻟﺗدرﯾب -ب
 ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﺗدرﯾب إﻋﺎدة اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة ﻋﻠﻰ وﺟب اﻟﻌﻠوم ﻓﻲ اﻟﺣدﯾﺛﺔ واﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﻟﻠﺗطورات ﻧﺗﯾﺟﺔ
 .اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻷﻧظﻣﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﻋﻣﻠﮭم أداء ﻣن ﻟﺗﻣﻛﯾﻧﮭم وﻣﮭﺎراﺗﮭم ﻣﻌﺎرﻓﮭم ﺗﺟدﯾد ﻟﻐرض
 :اﻟﻧﻘل و اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺑﮭدف اﻟﺗدرﯾب -ت
                                                             





 ذﻟك و ﻟﻠﻔرد اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎرف و اﻟﻣﮭﺎرات ﺑﯾن اﻟﻘوة ﻟﺳد ﯾﺄﺗﻲ اﻟﻧﻘل و اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺑﻐرض اﻟﺗدرﯾب وھو
 .ﻟﮭﺎ ﺳﯾﻧﺗﻘل اﻟﺗﻲ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﻲ ﺗوﻓرھﺎ اﻟﻣطﻠوب
 :اﻟﻣﻌﺎش ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺑﻠﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗدرﯾب -ث
 اﻟﻘﻠق ﻣن ﻧوع ﻟدﯾﮫ ﯾﺧﻠق أن ﺷﺎﻧﮫ ﻣن اﻟﻣﻌﺎش ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﺧروج ﯾﻛون اﻷﺣﯾﺎن ﻣن اﻟﻛﺛﯾر ﻓﻲ
 ﺗﮭﯾﺋﺗﮫ ﺗﺧص ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺑراﻣﺞ وﺿﻊ ﻓﻲ اﻟﺗﻔﻛﯾر إﻟﻰ اﻟراﻗﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾدﻓﻊ ﻣﺎ ھو اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻻﺿطراﺑﺎت
  (1).اﻟﺟدﯾدة ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة اﻻﺳﺗﻣﺗﺎع روح اﻟﻌﺎﻣل ﻧﻔﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﯾﺑﻌث ﻣﺎ وھذا ﻟﻠﻣﻌﺎش
  :اﻟوظﺎﺋف ﺣﺳب ﻟﺗدرﯾبا o
 :أﻗﺳﺎم ﻋدة إﻟﻰ وﯾﻧﻘﺳم :
 ﻛﺎﻷﻋﻣﺎل واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﻧوع ھذا ﯾﻘﺗﺻر :اﻟﻔﻧﻲ و اﻟﻣﮭﻧﻲ اﻟﺗدرﯾب -أ
 (.اﻟﺦ...اﻟﺗﺷﻐﯾل اﻟﺻﯾﺎﻧﺔ، اﻟﺗﺟﺎرة،) واﻟﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
 ﻣﻊ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻌﺎرف و ﻣﮭﺎرات اﻟﻌﻣﺎل ﺗﻠﻘﯾن اﻟﺗدرﯾب ھذا ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﺗﻛﻣن :اﻟﺗﺧﺻﺻﻲ اﻟﺗدرﯾب -ب
 واﺗﺧﺎذ وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﮭﺎ اﻷﻧظﻣﺔ وﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺣل ﻋﻠﻰ ﺗرﻛز اﻟﺗﻲ و ﯾﺷﻐﻠوﻧﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟوظﺎﺋف
 .ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻘرار
 ﺗﺧطﯾط ﻣن اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺗﺷﻣل ﻣﮭﺎرات و ﻣﻌﺎرف ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﺗرﻛز :اﻹداري اﻟﺗدرﯾب -ت
 .واﺗﺻﺎل ﺗﻧﺳﯾق ﻓﻘﯾﺎدة، وﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻘرار، واﺗﺧﺎذ ورﻗﺎﺑﺔ، وﺗﻧظﯾم
 :اﻟﺗدرﯾب وأﺳس ﻣﺑﺎدئ 
 ﻛﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﺻﻠﺢ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺑﺎدئ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ إﻟﻰ ﻟﺗدرﯾب ا ﺣول اﻟﻣوﺳﻌﺔ واﻟدراﺳﺎت اﻟﺑﺣوث ﺗوﺻﻠت
 اﻟﻣﺑﺎدئ أھم وﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺻﻠﺣﺔ ﻣﻊ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﺑﻣﺎ اﻻﺗﺟﺎه وﺗﻐﯾﯾر واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣﮭﺎرات ﻟﻧﻘل إرﺷﺎدﯾﺔ
  :ﯾﻠﻲ ﻣﺎ اﻟﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ
 اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت طﺑﻘﺎ واﺿﺢ و ﻣﺣدد اﻟﺗدرﯾب ﻣن اﻟﮭدف ﯾﻛون أن ﯾﺟب :اﻟﮭدف 
 .ﻟﻠﺗطﺑﯾق ﻗﺎﺑﻼ و وواﻗﻌﯾﺎ ﻣوﺿوﻋﯾﺎ اﻟﮭدف ﯾﻛون أن ﻣراﻋﺎة ﻣﻊ
 ﺑﺧطوة وﯾﺳﺗﻣر ﻟﻠﻔرد اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺣﯾﺎة ﺑﺑداﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺑدا ﺑﺄن اﻟﻣﺑدأ ذﻟك وﺗﺣﻘق :اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ 
 .اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﺗطور ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻣﻊ ﯾﺗﻣﺎﺷﻰ ﺑﻣﺎ وﺗﻧﺳﯾﻘﮫ ﻟﺗطوﯾرھﺎ
                                                             





 ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔﺋﺎت ﯾﺷﻣل و اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻛﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب ﯾوﺟﮫ أن ﺣﯾث :اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ 
 .اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﮭرم ﻓﻲ
 اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺻﻌوﺑﺔ أﻛﺛر إﻟﻰ ﺗﺗدرج ﺛم اﻟﺑﺳﯾطﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺎت ﺑﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻓﯾﺑدأ :اﻟﺗدرج 
 وﺗﻌﻘﯾدا
 ھو ﺟدﯾد ﻣﺎ ﺑﻛل اﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣﻧﮫ ﯾﺗزود و ﯾﻧﺻب ﻻ ﻣﻌﯾﻧﺎ، اﻟﺗدرﯾب ﯾﻛون ﺣﺗﻰ :اﻟﺗطور ﻣواﻛﺑﺔ 
 .اﻟﺗدرﯾب وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻷﺳﺎﻟﯾب ﺑﺄﺣدث و اﻟﻌﻣل ﻣﺟﺎﻻت ﺷﺗﻰ ﻓﻲ وﺣدﯾث
 (1)ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم ﻣﻊ ﯾﺗﻧﺎﺳب و ﻟﻠﻣﺗدرﺑﯾن اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﯾﻠﺑﻲ ﺑﺎن وذﻟك :اﻟواﻗﻌﯾﺔ 
 ﺗﺣﺗﮭﺎ ﺗﻧطوي اﻟﺗدرﯾب ﻣﺑﺎدئ أن أﻧﻔ َﺎ، ذﻛره ﺳﺑق ﻣﺎ ﺧﻼل ﻣن ﻧﺳﺗﺧﻠﺻﮫ أن ﯾﻣﻛن وﻣﺎ
 :ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ذﻛرھﺎ وﯾﻣﻛن اﻷﺳس ﺑﻌض
 ﻓﻲ ﻣﻐﺎﻻة ﯾﻌﺗﺑر ﻻ ﺑﻣﺎ و اﻟﯾدوي اﻟﻌﻣل اﺣﺗرام ﻋﻠﻰ ﺗﻌوﯾدھم و اﻷﻓراد ﻟدى اﻟﻌﻣل ﺣب روح ﺧﻠق -
 ﻣن ﻛﺑﯾر ﻋدد ﻟدى اﻟﺳﺎﺋد ﻻﺗﺟﺎها اﻟﺗدرﯾب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗواﺟﮭﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﻣن إن ﯾﻘﺎل ﺣﯾن اﻟﻘول
 .اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﻋن اﻟﯾدوﯾﺔ، ﻏﯾر واﻟﻣﮭن ﻟﻠوظﺎﺋف ﻻﺣﺗراما اﻷﻓﺿﻠﯾﺔ أﻋﺿﺎء أي اﻷﻓراد
 اﻷﻓراد إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت وﺿﻊ و اﻟﻔﻧﯾﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮫ وﺗوﻓﯾر ﺑﮫ اﻟﻧﮭوض و اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺗطوﯾر -
 .واﻟﺧدﻣﺎت اﻻﺣﺗﯾﺎج ﺣﯾث ﻣن اﻟوطن ﻟﺧدﻣﺔ
 ﻟﻧﻔﺳﮫ ﻓﺎﺋدة ﯾﺣﻘق ﺣﺗﻰ ﻗدراﺗﮫ ﻣن ﺣد أﻗﺻﻰ إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻋﻠﻰ واﻟﻘﺎدر اﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣواطن إﻋداد -
 اﻟﻼزﻣﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟدراﺳﺎت ﻋﻠﻣﯾﺔ وﺧﺑرات ﺑﻣﮭﺎرات ﺗذوﯾده طرﯾق ﻋن وﻟوطﻧﮫ
  (2).واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗطورات وﺗﻌرﯾف ﻟﻣﮭﻧﺗﮫ
 اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﺑﺎدئ ﺗﺳﻣﻰ ﻟﻠﺗدرﯾب أﺧرى ﻣﺑﺎدئ ھﻧﺎك ذﻛرھﺎ ﺳﺑق اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺑﺎدئ ھذه إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
 :ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ذﻛرھﺎ ﯾﻣﻛن واﻟﺗﻲ
 :ﻟﻠﺗدرﯾب اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎدئ 
 اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻗدرا اﻟﻌﺎﻣل وإﻋطﺎء اﻟﺳﻠوك وﺗﻌدﯾل ﺗﺷﻛل ﻓﻲ ﺗﻌﻣل اﻟﺗدرﯾب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺟوھر إن
 ﺗﺣﻘﯾق إﻟﻰ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻣن اﻟﻣدرب ﯾﺳﻌﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎدئ ﺑﯾن وﻣن واﻻﺗﺟﺎھﺎت واﻟﻣﮭﺎرات
 :ھﻲ أھداﻓﮫ
 :اﻟﺗﻛرار_
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 ،ﮫﺗﻌﻠﻣ واﻟﻣراد اﻟﻣﮭﺎرات طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﯾﺗوﻗف اﻟﺗﻛرار ﻣﻘدار أﻣﺎ ، ﻋﻣل أي ﺗﻌﻠم ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﺗﻛرار
 اﻟذي أي اﻟﻣﺗﻘطﻊ اﻟﺗدرﯾب أن وﺟد وﻟﻘد اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ق اﻟطر ﻣﻌﻧﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠم، ﺷﺧﺻﯾﺔ وﻋﻠﻰ
 .اﻟﺣﻔظ ﺳرﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣرﻛز اﻟﺗﻛرار راﺣﺔ، ﻓﺗرات ﺗﺗﺧﻠﻠﮭﺎ ﻓﺗرات ﻋﻠﻰ ﯾﺗم
 :اﻷﻓﺿل اﻟﻌﻣل ﻧﺣو واﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻹرﺷﺎد_
 ﻟوﻗﺗﮫ اﻗﺗﺻﺎد ﻓﯾﮫ اﻟﺻواب اﻟطرﯾق إﻟﻰ اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻓﺈرﺷﺎد ودﻗﺔ اﻟﺗﻌﻠم ﺳرﻋﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗﻌﻠم ﯾﺳﺎﻋد اﻹرﺷﺎد
 ﺛم اﻟﺧﺎطﺋﺔ واﻟﺣرﻛﺎت رواﻷﻣ ﺗﻌﻠم ﻣن ﺑدﻻ ﻣﺣﺎوﻟﺔ أول ﻣن اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت ﯾﺗﻌﻠم ﺣﯾث وﺟﮭده
 إﺣﺎطﺔ ﻓﻲ واﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻹرﺷﺎد أھﻣﯾﺔ ﺗﻛﻣن ﻛﻣﺎ اﻟﺧﺎطﺋﺔ اﻟﻌﺎدات إزاﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﺿﺎﻋﻔﺎ ﺟﮭدا ذﻟك ﺑﻌد ﯾﺑدل
 .ﺑﺎﻟﻧﺟﺎح واﻹﺣﺳﺎس اﻟﺗﻌﻠم ﺣﺳن ﻋﻠﻰ وﺗﺳﺎﻋد ﺟﮭده ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﻌرﻓﺗﮫ وأي ﺑﺄﺧطﺎﺋﮫ اﻟﻌﺎﻣل
 :واﻟﺗﻌزﯾز اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة_
 ﻧﺗﯾﺟﺔ وﺗﺷﺟﯾﻌﮫ اﻟﻣﺗﻌﻠم اﺳﺗﺷﺎرة أي واﻟﺗﻌزﯾز اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻣﺑدأ اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺳﮭل اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺑﺎدئ ﻣن
 ﻓﻲ واﻟﻧﺟﺎح اﻟﺗﻘدﯾر أو ﺑﺎﻟﻧﺟﺎح اﻟﻔرد ﺷﻌور اﻟﺗﻌزﯾز أھﻣﯾﺔ إﻟﻰ اﻟدراﺳﺎت ﻣﻌظم ﺗﺷﯾر اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ، ﻟﻠﺟﮭود
  (1).ﺗﺣﻘﯾﮭﺎ ﯾﻣﻛن واﻗﻌﯾﺔ أھداف ﺑوﺟود ﯾرﺗﺑط اﻟﻌﻣل ھذا
 :واﻻﻧطﻔﺎء اﻟﻛف_
 إﯾﻘﺎف طرﯾق ﻋن وذاﻟك اﻟﻔرد أداء ﻣن اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت ﺑﻌض ﺣذف أو إزاﻟﺔ اﻟﻣﻣﻛن ﻣن أﻧﮫ اﻟﻣﻌروف ﻣن
 ن ﻓﺎ اﻟﺗﻌزﯾزات أو ة اﻟﻣﻛﺎﻓﺄ ﺗﺗوﻗف ﻓﻌﻧدﻣﺎ ،ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت ا ھذه ﺑﺻﺎﺣب أو ﯾﺗﺑﻊ ﻛﺎن اﻟذي اﻟﺗﻌزﯾز
 وﻋﻠﻰ اﻟﺣواﻓز، ﻻﻧﻌدام ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻗوﺗﮭﺎ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ا ﺗﻔﻘد وھﻛذا ،ﻻﻧطﻔﺎءا و اﻟﺗﺿﺎؤل ﻓﻲ ﺗﺄﺧذ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت
 .اﻟﻌﻣل ﺳﻠوك ﻣن اﻟﺳﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎطﺋﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﻌﺎدات ﺣذف ﯾﻣﻛن ذاﻟك
 :اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ واﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ اﻟطرﯾﻘﺔ_
 اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻗدرة ﻣﻊ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻓرﻋﯾﺔ وﺣدات إﻟﻰ ﯾﻠﮫ ﺑﺗﺣل وذﻟك ﺧطواﺗﮫ ﺗرﺗﯾب اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﺗوﺟﯾﮫ ﯾﺗطﻠب
  .ﻛﻛل ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﺗدرﯾب ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻌﻘدة اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ وﺧﺎﺻﺔ
 :اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻠﻰ ﻛداﻓﻊ واﻟﻌﻘﺎب اﻟﺛواب_ 
 ﻓﻧﺗﺎﺋﺞ ﻟكذ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻘﺎب ﻣن أﻓﺿل اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﻌزﯾزات طرﯾق ﻋن اﻟﻌﺎﻣل إﺛﺎرة أن ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣث دل ﻟﻘد
 واﻟﻣﻛﺎﻓﺂت واﻟﺛﻧﺎء ﻛﺎﻟﻣدح ﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ا اﻟﺗﻌزﯾزات ﻣﻧﮭﺞ إﺗﺑﺎع ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻧﺟﺎﺣﺎ أﻛﺛر ﺗﺻﺑﺢ اﻟﺗﻌﻠم
                                                             





 اﻟﺣرﻣﺎن أو اﻟراﺗب ﻣن اﻟﺣرﻣﺎن وﻓﻲ اﻟﻌﻘﺎب ﻓﻲ ﻓﺗظﮭر اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﺗﻌزﯾزات أﻣﺎ ﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، ا واﻟﺣواﻓز
 .ﻣﮭﻧﺗﮫ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣل إﻋﺎدة أو اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟطرد أو اﻻﻣﺗﯾﺎزات ﺑﻌض ﻣن
 :اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرة ﺗﻧﻣﯾﺔ _
 اﻟﺗﻌﻠﯾم أن واﻟﻣﻌروف ﯾﺗﻌﻠم، ﻛﯾف ﺗﻌﻠﯾﻣﮫ أي اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻗدرة اﻟﺗدرﯾب ﯾﺳﺗﮭدف أن ﯾﺟب
 .ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ذھﻧﮫ ﺣﺷو ﻣﺟرد ﻣن أﻛﺛر واﺳﺗﻌداده اﻟﻣﺗﻌﻠم ﻗدرات ﺗﻧﻣﯾﺔ ﯾﺳﺗﮭدف اﻟﺣدﯾث
   :اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻓﻲ اﻟدواﻓﻊ أھﻣﯾﺔ -أ      
 اﻟﺗدرﯾب ﺑراﻣﺞ ﯾﺣﺿرون اﻟذﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻟدى دواﻓﻊ وﺟود ﺿرورة اﻟﺗدرﯾب ﻟﻧﺟﺎح اﻟﮭﺎﻣﺔ اﻟﻣﺑﺎدئ ﻣن
 اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺑﺎدئ ﻣن وﻛذﻟك ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﻣطﻠوب ﺑﺎﻟﺟﮭد اﻟﻘﯾﺎم ﻧﺣو اﻟﻔرد ك ﯾﺣر اﻟذي ھو اﻟداﻓﻊ واﻟﻣﻌروف ،
 اﻻﺳﺗﻌدادات و اﻟﻘدرات ﻓﻲ اﻟﻌﻣﺎل ﺑﯾن اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﻔروق وﺟود ﻣﺑدأ ﻣراﻋﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣدرب ﻋﻠﻰ ﯾﺟب
    (1).ﺗﻌﻠﻣﮭم ﺳرﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺛر اﻟﺗﻲ اﻟﺳﻣﺎت ﻣن ذﻟك وﻏﯾرھﺎ ، واﻟدواﻓﻊ واﻟﻣﯾول واﻟذﻛﺎء
 :اﻟﺗدرﯾب أﺛر اﻧﺗﻘﺎل -ب   
 ﻋﻠﻰ ﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣواﻗف ﻓﻲ اﻟﻔرد ﯾﺗﻌﻠﻣﮫ ﻣﻣﺎ ﻻﺳﺗﻔﺎدةا إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب أﺛر ﺑﺎﻧﺗﻘﺎل ﯾﻘﺻد
 ﺗﻌﻠم ﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ى أﺧر ﻣﯾﺎدﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﻌﯾن ﻣﯾدان ﻓﻲ أﻛﺗﺳﺑﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﺧﺑرات ﺗطﺑﯾق أو ﻻﺣﻘﺔ، ﻣواﻗف
 .ﺟﯾدة ﻣﮭن
 :اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﺗﻘدم ﻣﻌرﻓﺔ -ت
 ﻋﻣﻠﮫ ﻓﻲ اﻟﻔرد ﺗﻘدﯾم ﻣن ﯾزﯾد ﺷﯾﺎ ﻣﻧﮫ أﻧﺟز ﻛﻠﻣﺎ ﺳﻠوﻛﮫ أو ﺗﺣﺻﯾﻠﮫ أو ﻋﻣﻠﮫ ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻔرد ﻣﻌرﻓﺔ إن
 ﻣﺎ ھل أي ﺗدرﯾﺑﯾﮫ، وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗدرﯾﺑﯾﮫ ﺑﻣدى ﻣﻌرﻓﺔ وﻋدم اﻵﺧرﯾن أﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﯾراه ﻟﻣﺎ ﺑﺎﻟﺳﺑﺔ ﻟﮫ وﺗﺣﺳﯾﻧﮫ
 اﻟﺑراﻣﺞ ﻣن اﻟﻛﺛﯾر ﺗﻠﺟﺎ وﻟذﻟك ﻷول أو ﻋﻣﻠﮫ ﻟﻌدم ﮫﺋأﺧطﺎ ﻣن ﯾزﯾد ﺻواب أم ﺧطﺎ ﻋﻠﯾﮫ ﯾﺗدرب
 ﺧﻼل ﻣن ﯾﻌرف اﻟﺗدرﯾب ﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻧﮭﺎﯾﺔ ﻓﻲ أو ، وﺷﮭرﯾﺔ أﺳﺑوﻋﯾﺔ دورﯾﺔ اﺧﺗﺑﺎرات ﻷﺟراء اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
 .(2) إﻟﯾﮫ وﺻل اﻟذي اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺗدرب
 :اﻟﻣﮭﺎرات اﻛﺗﺳﺎب ﻓﻲ اﻟﻣوزع و اﻟﻣرﻛز اﻟﺗدرﯾب -ث
                                                             
 اﻟﻤﻌﺎرف، دار ،واﻟﺘﺪرﯾﺐ واﻷﻋﻤﺎل واﻟﻤﮭﻦ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﺒﯿﺌﺔ ﻓﻲ واﻟﻤﻌﺎﺻﺮة اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ اﻟﺪراﺳﺎت :اﻟﺮﺣﻤﻦ ﻋﺒﺪ ﻣﺤﻤﺪ _1 
 18،ص5991ب،م،
  





 ﻋن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻟدى اﻟﻣﮭﺎرات اﻛﺗﺳﺎب زﯾﺎدة إﻟﻰ ﯾؤدي وﻣوزﻋﺔ ﻗﺻﯾرة ﻟﻔﺗرات اﻟﺗدرﯾب أن وﺟد ﻓﻘد
 ﺗظل اﻟﻣوزﻋﺔ اﻟﺗدرﯾب ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﺎﺋدة أن وﺟد إذ ﻗﺻﯾرة، زﻣﻧﯾﺔ ﻣدة ﻓﻲ ﻣرﻛزة طوﯾﻠﺔ ﻟﻔﺗرات ﺗدرﯾﺑﮭم
 ﯾؤدي ﻗد ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔا  وﺗﻧظﯾم ﻟﺗﺛﺑﯾت أﻛﺑر ﻓرﺻﺔ ﯾﺗﯾﺢ ﻷﻧﮫ أطول ﻣدة
 (1). وأﺿرار أﺧطﺎء إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب
 :اﻟﺗدرﯾب إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم 
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻏرض ﺗﺟﺳد اﻟﺗﻲ اﻟرﺳﺎﻟﺔ وھذه اﻟﻣﻧظﻣﺔ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣن ﺟذورھﺎ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾب إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ﺗﻧﺑﻊ
 ﺟﻣﮭورھﺎ إﻟﻰ – ﻣﺟﺎﻟﮭﺎ ﻓﻲ – ﺑﮭﺎ اﻟﻣﻧوطﺔ ﺧدﻣﺎت ﺗﻘدﯾم ﻓﻐرﺿﮭﺎ ﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺎﻧت ﻓﺈن اﻟرﺋﯾس،
 أو ﻣﻧﺗﺞ ﻟﺗﻘدﯾم أﻛﺛر أو ﻣﻌﯾن ﻧﺷﺎط ﻓﻲ ﯾﺗﻣﺛل ﻗد ﻓﻐرﺿﮭﺎ أﻋﻣﺎل ﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺎﻧت وإن اﻟﻣﻧﺎﺳب، ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوى
 .ﻣﻌﯾﻧﺔ أﺳواق أو ﺳوق ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻼء ﻣن أﻛﺛر أو ﻣﻌﯾن ﻟﻘطﺎع ﻛﺛر
 ﻗدرة ﻓﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻗد وھذه اﻟﻣدى، طوﯾﻠﺔ اﻷھداف أي اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ أھداﻓﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ رﺳﺎﻟﺔ ﻋن وﯾﺗﻔرع
 أو ﺟدﯾدة أﺳواق دﺧول أو اﻟﻣﺳﺗﺛﻣر اﻟﻣﺎل رأس ﻋﻠﻰ اﻷرﺑﺎح ﻣن ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻧﺳﺑﺔ أو اﻟﺗوﺳﻌﺎت، ﻣن ﻣﻌﯾﻧﺔ
 أو اﻟطوﯾل اﻟﻣد ﻋﻠﻰ ﺗﺗﺣﻘق أن ﯾﺗﺳﻧﻰ ﻻ اﻷھداف وھذه اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، ﺧﻔض أو ﻗﺎﺋﻣﺔ أﺳواق ﻓﻲ اﻟﺗوﺳﻊ
 ﺗﺗﺣﻘق ﻟن اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻷھداف وﻷن.ﺑﻠوﻏﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺳﺎھم ﻣؤھﻠﺔ ﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﺗوﻓر دون اﻟﻘﺻﯾر ﺣﺗﻰ
 اﻟﻣدى طوﯾﻠﺔ ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻣل ﺧطﺔ ھﻲ واﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ھدف ﻟﻛل إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم ﻓﯾﺗﻌﯾن ﻧﻔﺳﮭﺎ، ﺗﻠﻘﺎء ﻣن
 (ت ﺳﻧوا ﺧﻣس ﺣواﻟﻲ)ﻧﺳﺑﯾﺎ طوﯾل زﻣﻧﻲ ﻣدى ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﺗﻧﺗﮭﺟﮫ ﺷﺎﻣل ﻋﻣل ﻣﻧﮭﺞ أﻧﮭﺎ ﻗل أو
 (2).ﻣﺧططﺔ ف أھدا أو ﻣﺣدد ھدف ﻟﺑﻠوغ
 ﻧﻘطﺔ ھﻲ اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ وھذه اﻟﺗدرﯾب إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ إطﺎرھﺎ ﻟﯾﺿم ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺎت وﺗﺗﻌدد
 أﻣدا، اﻗﺻر ﺳﻧوﯾﺔ ﺧطﺔ إﻟﻰ ﺗﺗﺟزأ اﻟﻣدى طوﯾﻠﺔ ﻛﺧطﺔ ﻓﺎﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب، ﺧطﺔ ﺗﺻﻣﯾم ﻓﻲ اﻟﺑدء
 :اﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻧﻣوذج وﯾوﺿﺢ اﻟﺧطط، ھذه إﺣدى إﻻ ﻣﺎھﻲ ﻣﻌﯾن ﻟﻌﺎم اﻟﺗدرﯾب وﺧطﺔ
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأھداف ﺑﺎﺳﺗراﺗﺟﯾﺎت وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ اﻟﺗدرﯾب إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ وﻣﺻﺎدر أﺻول
 ﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ﻷھدافا  أو اﻷﺟل طوﯾﻠﺔ اﻷھداف ﻣن اﻟﻧﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗدرﯾب إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ﺗﻘوم
 واﻹﻧﺗﺎج واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺳوﯾق ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟوظﺎﺋف ﻣن ﻛل ﻓﻲ اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻟﺗوﺟﮭﺎت إدراك
 ط ﻧﻘﺎ إﻟﻰ وﺗﺗرﺟﻣﮭﺎ اﻟﺗوﺟﮭﺎت ھذه ﻓﺗﺳﺗﻠﮭم .واﻟﺗطوﯾر واﻟﺑﺣوث اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، واﻹدارة اﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻟﻣوارد
 .ﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﺑراﻣﺞ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗوﻗﻌﺎت واﻟﻰ ﺿﻌف، وﻧﻘﺎط ﻗوة
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 . (.1)اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﻼزم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ھﯾﻛل ﺿﻣن وﺗدﺧﻠﮭﺎ
 :اﻟﺗدرﯾب ﻧﺟﺎح ﻣﻘوﻣﺎت 
 ﻋﺎﺋد ﻟﮫ أﻣرا ﺗﺟﻌﻠﮫ ﻛﻣﺎ ﺟﺎﻧب ﻣن ﻣﻣﻛن أﻣرا ﺗﺟﻌﻠﮫ وﻓﻧﯾﺔ إدارﯾﺔ ﺑﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺗدرﯾب ﯾﺳﺗﻧد أن ﺑد ﻻ
 (2): اﻟﻣﻘوﻣﺎت ﺗﻠك أھم أﺧرى، ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻣن أﺟﺎﺑﻲ
 اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، اﻷھداف ﺗﺣدد ﻟﻠﻌﻣل ﺧطﺔ وﺟود -
 ﻟﻠﻌﻣل، اﻟﺳﻠﯾم ﻟﻸداء اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﻣﻌدات اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﺗواﻓر -
 اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظف ﻣﻧﮭم ﯾﺣﺻل اﻟذﯾن واﻟﻣﺷرﻓﯾن اﻟرؤﺳﺎء ﻗﺑل ﻣن واﻹﺷراف اﻟﻘﯾﺎدة ﺗواﻓر  -
 اﻟﻌﻣل، أداء ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻣر واﻟﺗوﺟﯾﮫ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
 اﻟﻌﯾوب ﻹﺻﻼح ﻛوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺗدرﯾب إﻟﻰ اﻟﻧظر ﻟﯾﺟب ﺣﯾث واﻟﺗﻌﯾﯾن، ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر ﺳﻠﯾم ﻧظﺎم ﺗواﻓر -
 ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﺳﻠﯾم ﻻﺧﺗﯾﺎرا ھو اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻠﺗدرﯾب اﻟﺻﻠب واﻷﺳﺎس واﻟﺗﻌﯾﯾن ﻻﺧﺗﯾﺎرا ﻋﻣﻠﯾﺎت وأﺧطﺎء
 ﻹﺻﻼح ﯾﻛﻔﻲ ﻻ اﻟﺗدرﯾب أن ھﻧﺎ واﻷﺳﺎس اﻟﺗدرﯾب إﻟﯾﮫ ﯾﺳﻧد ﻟﻛﻲ اﻟﺻﺣﯾﺢ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹطﺎر ﺗواﻓر -
 اﻟﺗﻧظﯾم، وأﺧطﺎء ﻋﯾوب
 ﺑدﻗﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﺳﺗﻧﺗﺎج ﯾﻣﻛن ﺣﺗﻰ ﻛﻔﺎءاﺗﮭم وﺗﻘﯾﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداء ﻟﻘﯾﺎس ﺳﻠﯾم ﻧظﺎم ﺗواﻓر  -
 وﻣوﺿوﻋﯾﺔ،
 اﻟﺗدرﯾب أھﻣﯾﺔ ﺗﺑرز ھﻧﺎ وﻣن أﺧرى ﻧﺎﺣﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﯾﮫ ﯾﺣﺻل اﻟذي واﻟﻣﻌﻧوي اﻟﻣﺎدي اﻟﺗﻘدﯾر -
 اﻟﺣواﻓز ﺗﻠك ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺣﺻول وﺳﯾﻠﺔ ن ﺗﻛو وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟوظﯾﻔﻲ أداﺋﮭم ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ دھمﻋﺗﺳﺎ أداة ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره
  .اﻟﺟﯾد ﻟﻠﺗدرﯾب وﯾﺗﺣﻘق وﺗﺣﻔظ ﺑﻘﻧﺎﻋﺔ اﻟﻣﺗدرﺑون ﻋﻠﯾﮫ ﯾﻘﺑل وﺑذاﻟك اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
 واﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺣدد اﻟوﻗت ﻓﻲ ﻷھداﻓﮫ اﻟﺗدرﯾب ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ اﻟﻧﺟﺎح ﻣدى أي اﻟﺗدرﯾب اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت -
 وھدف اﻟﻣﺗدرﺑﯾن طﺑﯾﻌﺔ ﻣﻊ ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺗدرﯾب ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب أﻛﺛر اﺧﺗﯾﺎر ﻣﻊ ﻣﻣﻛﻧﺔ ﺗﻛﺎﻟﯾف ﺑﺄﻗل اﻟﻣطﻠوب
 (3). اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ واﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ
 :اﻟﺗدرﯾب اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﺣدﯾد_
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 إﻟﻰ ﺗﺷﯾر اﻟﺗﻲ اﻟﻣواﻗف ﻣن أي ﻟﻣواﺟﮭﺔ ﺗدرﯾﺑﮭم ﻟﻣطﻠوب ا أﻓراد ﻋن ﺗﻌﺑر اﻟﺗدرﯾب اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت إن
 :(1 )اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻷﻧواع أﺣد ﺣﺗﯾﺎﺟﺎتﻻ ﺗﻛون وﻗد ﺣدوﺛﮭﺎ لﻟﻣﺣﺗﻣا اﻟﺗﻲ اﻟﻣؤﺷرات
 أو ﺑﻌض اﻷﻓراد ﻟدى اﻟﺗﻲ واﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﻐﯾﯾر أو ﺗطوﯾر أو ﺑﺗﻐﯾﯾر ﺗﺗﻌﻠق اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت 
 اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﮭﺎ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﯾﺎﺳﺎت أو أھداﻓﮫ أو اﻟﻌﻣل ﻣﺟﺎﻻت ﺑﺑﻌض ﯾﺗﻌﻠق وذاﻟك ﺟﻣﯾﻌﮭم
 ﺟﻣﯾﻊ أو اﻷﻓراد ﺑﻌض ﻟدى اﻟﻘدرات أو اﻟﻣﮭﺎرات ﺗﻌدﯾل أو ﺗطوﯾر أو ﺑﺗﻐﯾﯾر ﺗﺗﻌﻠق اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت 
 اﻟوظﺎﺋف، ﻣن ﻣﺣدد ﻋدد ﻓﻲ اﻷداء وطرق ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب ﯾﺗﻌﻠق ﻓﯾﻣﺎ وذﻟك
   .اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت أو اﻷﻓراد ﺑﻌض ﺳﻠوك ﺗطوﯾر أو ﺗﺗﻌﻠق اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت 
 .اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺑراﻣﺞ ﺗﺻﻣﯾم 
  :(2)أھﻣﮭﺎ ﻋﻧﺎﺻر ﻟﻌدة اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺑراﻣﺞ ﺗﺻﻣﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣن
 أھداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ أھداف ﺗﺗﻧﺎﺳب ﺑﺣﯾث :اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ أھداف ﺗﺣدﯾد 
 .اﻟﺗدرﯾب ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺧﺎﺿﻌﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﻏﺑﺎت واﺣﺗﯾﺎﺟﺎت
 ﻣن أﺟل اﻟﺗدرﯾب أﯾﺎم ﺗرﻛﯾز ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أﻏﻠب ﺗرﻏب:اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟزﻣﻧﻲ اﻟﺗوﻗﯾت 
 ﻛﺎن ﻣن إذا ﻣﺎ ﺑﺗﺣدﯾد ﺗﻌﺗﻧﻲ ﻓﮭﻲ ذﻟك وﻣﻊ ﺑﻣﮭﺎﻣﮫ ﻟﻠﻘﯾﺎم أﺧرى ﻣرة ﺑﺳرﻋﺔ اﻟﻣﺗدرب ﯾﻌود أن
 اﻟﻘرار ھذا وﻣﺛل أطول، زﻣﻧﯾﺔ ﻓواﺻل أو ﻓﺗرات ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ أﯾﺎم اﻟﺗدرﯾب إﻋطﺎء اﻟﻣﻔﯾد
 اﻟﻧﻘﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗراﻋﻲ اﻟﻌﻣوم وﻋﻠﻰ اﻟﻣطﻠوب اﻟﺗدرﯾب ﻧوع وﻋﻠﻰ اﻟﻣوﻗف ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﺎ ﯾﻌﺗﻣد
 :اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﻟﻠﻔﺗرة ﺗﺣدﯾدھﺎ ﻋﻧد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 ﻋﻣﻠﮫ، ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﻋن اﻟﻣﺗدرب ﺗﻐﯾب ﯾﺣدﺛﮫ أن ﯾﻣﻛن اﻟذي اﻹزﻋﺎج_                   
 اﻟﻣدرﺑﯾن، ﺗواﻓر ﻣدى  _                   
 ﻟﺗدرﯾب، اﻟﺧﺎﺿﻊ ﻧظر وﺟﮭﺔ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟوﻗت_                   
 ﻟﮫ، اﻷزﻣﺔ واﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗدرﯾب ﻗﺎﻋﺎت ﺗواﻓر ﻣدى_                   
 .ﻟﮫ اﻟﻣﺧﺻﺻﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻹﻋﺗﻣﺎدات اﻻﻟﺗزام إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺟﺔ_                  
 :وھﻲ ﻣواﻗﻊ ﺛﻼث ﻣن اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾﺗم أن ﯾﻣﻛن :اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣوﻗﻊ 
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 ﺑﻌﯾدة ﻗﺎﻋﺎت أوﺗدرﯾﺑﯾﺔ  ﻣراﻛز ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻛون :اﻟﻌﻣل ﻋن ﺑﻌﯾدا اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗدرﯾب_               
 وإﻣﻛﺎن واﻟﻣﺗدرﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﯾن اﻟرواﺑط زﯾﺎدة ﻣزاﯾﺎ وﻣن اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟدورات ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻌﻣل ﺗﻌﻘد ﻋن
 ﻟﻠﻌودة اﻟﻣﺗدرب ﻋﻠﻰ ﺿﻐوط وﺟود اﺣﺗﻣﺎل ﻋﯾوب أو ﺣواﺟز دون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات ﯾﺔ
 ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻﺧﺗﻼطاو اﻟﺗﻌﺎرف ﻓرص وﻋدم ﺗوﻓر ﺣﺿورھﺎ، ﺗﺗطﻠب ﻣﺷﺎﻛل ﺣدوث ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻟﻠﻌﻣل
 .أﺧرى ﻣؤﺳﺳﺎتﻣن 
 ﻧﺟﺎﺣﮫ وﯾﺗوﻗف اﻟﻌﻣل أﺛﻧﺎء ﻣﺑﺎﺷرة اﻟﺗﻌﻠﯾم ھذا ﯾﺣدث :اﻟﻌﻣل أﺛﻧﺎء اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗدرﯾب_            
 أو ﺳﻠﯾﻣﺔ ﻏﯾر أﺳﺎﻟﯾب أو ﺳﯾﺋﺔ ﻋﺎدات ﻟﮫ ﺗﻛون ﻓﻘد اﻟﻣﮭﺎرة، أو اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ ﯾوﻓر اﻟذي ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻدر
  .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧﻘل ﻋﻠﻰ ﻗﺎدرة ﻏﯾر
 اﻹدارة إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻷﻗل ﺑﺎﻟﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﺗدرﯾب ﻋن وﯾﺗﻣﯾز:اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﺗدرﯾب_               
 ﻋن اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻓﻲ ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻣﺗدرب ﺷﻌور ﻣزاﯾﺎ وﻣن واﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﺗوﻓر واﻟﺳﯾطرة،
 اﻹﺷراف وﯾﻛون اﻟﺗﻌﻠم ﻋﻣﻠﯾﺔ وﯾﺳﮭل أﺧرى ﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن ﻋﻣﺎل ﻣﻊ اﻻﺧﺗﻼط وأراﺋﮫ، أﻓﻛﺎره
 .اﻟداﺧﻠﻲ ﻣن اﻟﺗدرﯾب أﻓﺿل واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
 :اﻟﻣﺗدرﺑﯾن اﺧﺗﯾﺎر 
 اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ اﻹﺣﺎطﺔ ھو اﻟﺣﺎﻛم اﻟﻣﻌﯾﺎر وﯾﻛون داﺧﻠﮭﺎ ﻣن أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﺎرج ﻣن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﺎرﯾاﺧﺗ ﯾﻘﻊ ﻗد
 أي واﻟﺗﺷوﯾق ﺑﺎﻻﻗﺗﻧﺎع اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗواﺻل ﻋﻠﻰ وﻗدرﺗﮭم ﻓﻧﯾﺔ ﻣﻌﺎرف اﻣﺗﻼك أي اﻟﺗدرﯾب ﺑﻣوﺿوع
 .ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻣﮭﺎرات
 :اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ إدارة 
 ﻣوارد ﻣن واﻟﻣدرﺑﯾن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن واﻟﺗزام وﺗوﻓﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ ﺑﻔﺗرة اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻗﺑل اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت إرﺳﺎل ﻓﻲ وﺗﺗﻣﺛل
 وﻋن اﻟﺣﺿور ﺑﺗوﻗﯾت واﻟﻣدرﺑﯾن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن واﻟﺗزام اﻧﺗظﺎم ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺛم اﻟﻣﺷروﺑﺎت، اﻟﺗﻐذﯾﺔ، اﻟﺗدرﯾب،
 . (1)اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻋﻧﺎﺻر
 :اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺣﺗوﯾﺎت 
 :ھﻲ ﻣراﻋﺎﺗﮭﺎ اﻟﺿروري ﻣن ﻋﺎﻣﺔ ﻣﺑﺎدئ ھﻧﺎك
 ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ، اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻷھداف ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻧطﻘﻲ ﺑﺷﻛل اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺣﺗوﯾﺎت ﺗرﺗﯾب اﺧﺗﯾﺎر -
 اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ، ﺗﺻﻣﯾم ﻓﻲ اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن ورؤﺳﺎﺋﮭم اﻟﻣﺗدرﺑﯾن راكإﺷ ﯾﺟب -
                                                             





 اﻟﻣﺗدرﺑﯾن، ﻣن ﻗﻠﯾل ﻋدد ﻋﻠﻰ اﻗﺎﺻر اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾﻛون أن اﻷﻓﺿل ﻣن -
 ﺑﺎﻟﻣدر ِ س،   وﻟﯾس اﻵﺧرﯾن ﯾﺳﺎﻋد أﻧﮫ ﯾﻔﮭم أن ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻣدرب -
  .ﺑﺎﺳﺗﻣرار اﻟﻣﺗرددة ﺑﺎﻟﺗﻐذﯾﺔ ﻟﯾﺳﻣﺢ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣروﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ -
 .اﻟﺗدرﯾب وﺗﻘﯾم ﺗﻧﻔﯾذ 
 :اﻟﺗدرﯾب ﺗﻧﻔﯾذ o
 طرق اﺧﺗﯾﺎر ﻋﻠﻰ ﺗرﻛز اﻟﺗﻲ اﻟﺗدرﯾب ﺗﻧﻔﯾذ ﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺄﺗﻲ ﻟﻠﺗدرﯾب اﻷﻋداد ﻣرﺣﻠﺔ ﻣن اﻻﻧﺗﮭﺎء ﺑﻌد
 ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد وﻣﮭﺎرات ﻣﻌرﻓﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻓﻲ واﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻷﺳس ﻛﺎﻓﺔ ﺗطوﯾر وﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب
 ﯾﺳﺗﺧدم ﻛوﻧﮫ ﻣﻧﮫ، اﻟﻣﺳﺗﻔﯾدﯾن إﻟﻰ اﻟﺗدرﯾب أھداف ﻹﯾﺻﺎل اﻟداﺋﻣﺔ اﻟطرق أﺑرز أﺣد اﻟﺗﻌﻠم ﯾﻌﺗﺑر
 .اﻟﻣﺗدرﺑﯾن إﻟﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗﻔﺳﯾر ﻧﻘل ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻛوﺳﯾﻠﺔ
 اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻣﺑﺎدئ وإدراك ﻓﮭم ﺳوى ﻟﻣدربا  ﻋﻠﻰ وﻣﺎ اﻟﺗﻌﻠم طرﯾﻘﺔ ﻋن ﯾﺄﺗﻲ ﻟﻠﺗدرﯾب اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻓﺎﻟﺗﻧﻔﯾذ
 وﻋدم ﺗﻌﻘﯾداﺗﮫ ﻓﻲ ﺑﺎﻟﺳﻠوك أﺷﺑﮫ واﻟﺗﻌﻠم ﺑﺳﮭوﻟﺔ وﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻛﺗﺳﺎب ﻣن اﻷﻓراد ﺗﻣﻛن اﻟﺗﻲ يأ
 اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻣن ﻣﻌﯾﻧﺔ أﻧﻣﺎط ﺗﻔرض اﻟﺗﻲ واﻟﻣﮭﺎم اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻟﺗﻌﻘﯾد ﻧظرا أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻣﻌﻘد ﻓﮭو ﺛﺑﺎﺗﮫ
 اﻷوﻟﯾﺔ اﻟﺷروط زاإﺑر ﯾﻧﺑﻐﻲ ھﻧﺎ وﻣن(1 )اﻷﻓراد، ﻗﺑل ﻣن ﺑﮭﺎ واﻟﺗﻘﯾﯾد ﺗﻌﻠﯾﮭﺎ اﻟواﺟب واﻟﺗﺻرﻓﺎت




 اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻻﺳﺗرﺟﺎع -
  .ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﻣﺗدرﺑﯾن اﻟﻧﻘل -
 ﻣن ﺗﻣﻛﻧﮭم اﻟﻣﮭﺎرة أو اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣن ﺻﺎﻟﺣﺔ ﻷرﺿﯾﺔ اﻟﻣﺗدرﺑﯾن اﻣﺗﻼك ھو ﺑﺎﻻﺳﺗﻌداد ﻓﺎﻟﻣﻘﺻود      
 ﯾﻣﻠك اﻟذي ﻓﺎﻟﻣﺗدرب ﻣﻧﮭم، ﺗطﻠب أو ﻟﮭم ﺗﻌطﻰ اﻟﺗﻲ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻔروض اﻟدروس واﺳﺗﯾﻌﺎب ﺗﻌﻠم
 ﻟﻺﻧﺗﺎج، اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺟودة رﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﺎﻋد ﺗﻘﻧﯾﺎت ﻟﺗﻌﻠم ﻣﺳﺗﻌدا ﯾﻛون اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم ﺟﯾدة ﻣﻌرﻓﺔ
                                                             






 اﻛﺗﺳﺎب إﻟﻲ اﻟﻣﺗدرب اﻧدﻓﺎع ﺗﻌﻧﻲ واﻟﺗﻲ اﻟداﻓﻌﯾﺔ ھو اﻟﺗﻌﻠم ﺣدوث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺎﻋد اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﺷرط أﻣﺎ
 :ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ھﻲ اﻟدواﻓﻊ وﺗﻌرف اﻟﺗﻌﻠم، ﻟﺗﺣﺻﯾل واﺟﺗﮭﺎده ﺟدﯾدة ﻣﮭﺎرات
 اﻟرﻏﺑﺎت -
 اﻻﺗﺟﺎھﺎت و اﻟﻣﺳﺎرات -  
 اﻟﺣرﻛﺎت-
 ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ وھﻰ اﻷﻓراد ﻋن اﻟﺻﺎدرة واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻟﻣﯾول اﻟﻣﺳﺑﺑﺎت ﺳوى ھﻲ ﻣﺎ اﻟدواﻓﻊ ﻓﺎن وﻣﻧﮫ
 :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻋﻧﺎﺻر ﺧﻼل ﻣن اﻟﺗﻌﻠم ﻟﻌﺟﻼت اﻟﻣﺣرك
 .اﻟﻌﻣل وﺣواﻓز ﻣﻛﺎﻓﺂت  -
 .وﺗﺣﻔﯾزه اﻟﻌﻣل ﺟو  -
 .اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟرﺿﺎ -
 ﻋن اﻟﻛﺷف ﻋﻠﻰ ﯾﺳﺎﻋدان اﻟﻌﻧﺻران ھذان ﻟﻛون وذﻟك اﻟﻣﺗدرﺑﯾن وﺗوﻗﻌﺎت ﺑﻣوﻗف ﺗرﺑط اﻟدواﻓﻊ
 اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ، ھذا ﻣن ﺣﺻﻠوه اﻟذي اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ اﻟﻛم واﺗﺟﺎه اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﺗﺟﺎه اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻓﻌل إرادات
 ﻟدﯾﮭم، اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻣﺳﺗوى ﻣن ﺗرﻓﻊ اﻷﻓراد ﺗﻌﻠﻣﮭﺎ وأن ﺳﺑق اﻟﺗﻲ اﻟﻣﮭﺎم أو اﻟﻣﮭﺎرات ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ أﻣﺎ
 ﺷﻛل أن إﻻ ﺑﺎﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ، ﺗﻌﻠﻣوه ﺑﻣﺎ اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﮭم ﺣﺟم ازدﯾﺎد ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻷﻓراد ﺣذاﻗﺔ ازدادت ﻣﺎ وﻛل
 ﺷﯾﺋﺎ أﺟزاﺋﮭﺎ وﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﻌﻠم ﻣن اﻷﻓراد وﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ ﺗﻌﻠﻣﮭﺎ اﻟﻣطﻠوب اﻟﻣﮭﻣﺔ ﺑطﺑﯾﻌﺔ ﻣرھون اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ
 .ﻓﺷﯾﺋﺎ
 اﻟﺗدرﯾﺑﻲ أداﺋﮫ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋن اﺳﺗرﺟﺎع ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟذي اﻟﻣﺗدرب أن ﺑﮫ ﻓﯾﻘﺻد اﻟﻣﻌرﻓﻲ اﻻﺳﺗرﺟﺎع أﻣﺎ
 اﻟﺟﮭد ﻣﻘدار ﻟﻠﻣﺗدرب إذا ﯾﺑﯾن ﻓﺎﻻﺳﺗرﺟﺎع ﻋﻠﯾﮫ ﺣﺻل اﻟذي اﻟﺗﻌﻠم ﻣﻘدار ﻋن ﯾﺗﻌرف أن ﺑﺎﺳﺗطﺎﻋﺗﮫ
 ﻓﮭو اﻷﺧﯾر اﻟﺷرط أﻣﺎﻣﻧﮫ  اﻟﻣﺗوﻗﻊ اﻷداء ﻣﻊ اﻟﻔﻌﻠﻲ أداؤه ﯾﺗطﺎﺑق ﻟﻛﻲ وﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﻌﻠﻣﺎ ﺑذﻟﮫ اﻟﻣطﻠوب
 ﺧﻼل ﻣن ﯾﻘﺎس واﻟذي ﻟﻠﺗﻌﻠم اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﻧﻘل وھو اﻟﺗدرﯾب ﺗﺧدم ﻷھداف اﻟﺗﻌﻠم ﺷروط ﻣن أھﻣﯾﺔ اﻷﻛﺛر
 أھداف ﺧدﻣﺔ ﻓﻲ وﺗوظﯾﻔﮭم اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻋﻧد واﻟﻘدرات اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻧﻘل ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻣدى
 (1) .اﻟﺗدرﯾب
 :اﻟﺗدرﯾب ﺗﻘﯾﯾم o
                                                             





 أو وﻣﺧرﺟﺎت اﻟﺗدرﯾب وﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب وﻣدﺧﻼت ﻟﻠﺗدرﯾب، اﻟﺗﺧطﯾط ﻣن ﻛل اﻟﺗدرﯾب ﺗﻘﯾﯾم ﯾﺷﻣل
 ﺗﺣدﯾد ھو اﻟﺗﻘﯾﯾم ھذا ﻣن واﻟﮭدف اﻟﻌﻧﺎﺻر، ھذه ﺑﯾن واﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﺗﻛﺎﻣل ﻣراﻋﺎة ﻣﻊ ھذا اﻟﺗدرﯾب ﻧﺗﺎﺋﺞ
 ھو اﻟﺗدرﯾﺑﻲ ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ واﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻟﺗﻠك ﺳﻠﻔﺎ اﻟﻣﺣددة ﻟﻸھداف اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻣدى
 (1 )ﯾﻌطﻲ ﻻ أو اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﯾﻌطﻲ أن إﻣﺎ ﺑﻣﻌﻧﻰ أي اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ذاﺗﮫ ﺑﺣد
 :اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗدرﯾب ﺗﻘﯾﯾم وﯾﺗﻧﺎول
 :اﻟﺗدرﯾب ﺗﺧطﯾط_   
 ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﻣدى ﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ ﻋﻣق وﻣدى ﺗﺟﻣﻊ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ھﯾﻛل وﺣداﺛﺔ ﻛﻔﺎﯾﺔ ﻣدى ﺣﯾث ﻣن وذﻟك
 اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻣﻊ ﻟﯾﺗﻛﯾف اﻟﺗدرﯾﺑﻲ اﻟﺗﺧطﯾط ﻣروﻧﺔ ودرﺟﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ، اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﺗﺣدﯾد أﺳس وﺗﻛﺎﻣل
 وﻣدى اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻟﻠﺣﺎﺟﺎت ﺗﻐطﯾﺗﮭﺎ درﺟﺔ ﺣﯾث ﻣن اﻟﺑراﻣﺞ ﺗﺻﻣﯾم ﻛذاﻟك واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، اﻟداﺧﻠﯾﺔ
 ﻟﻛل اﻟﻣﺧﺻص واﻟوﻗت ﻟﻠﻣوﺿوﻋﺎت اﻟﻣﻧطﻘﻲ واﻟﺗﺳﻠﺳل اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻟﺗﻐطﯾﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﻣﺎدة ﺻﻼﺣﯾﺔ
 .ﻣوﺿوع
 :اﻟﺗدرﯾب ﺧﻼتدﻣ_   
 ﻟﻠﻣﺎدة اﻷﻋداد ﻛﻔﺎءة ﺣﯾث ﻣن واﻟﻣدرﺑﯾن ھم ﺗرﺷﯾﺢ وأﺳﻠوب ﺗﺧﺻﺻﺎﺗﮭم ﺣﯾث ﻣن اﻟﻣﺗدرﺑﯾن وﺗﺷﻣل
 اﻟﻌﻣﻠﻲ اﻟواﻗﻊ ﻋﻠﻰ واﻟﺗطﺑﯾق واﻹﺛﺎرة واﻻﻛﺗﻣﺎل اﻟوﺿوح ﺣﯾث ﻣن اﻻﺗﺻﺎل وﻣﮭﺎرات اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
 ﻣراﻛز ﺗﻘﯾﯾم ﻛذاﻟك اﻹﯾﺿﺎح وﺳﺎﺋل اﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب وﻣدى اﻟﻣﺗﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗدرﯾب طرق اﺳﺗﺧدام وﻣدى
  .وﻛﻔﺎﯾﺗﮭﺎ ﺗﻧﺎزﻋﮭﺎ ﺣﯾث ﻣن اﻟﺗدرﯾب وﺣواﻓز اﻟﺗﺟﮭﯾزات وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﻛﺗﻣﺎل ﺣﯾث ﻣن اﻟﺗدرﯾب
 
 :اﻟﺗدرﯾب ﻋﻣﻠﯾﺔ_
 ﺷﻣوﻟﮭﺎ ودرﺟﺔ ﻣوﺿوﻋﮭﺎ ﺣﯾث ﻣن اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﻣوارد اﻟﺑراﻣﺞ ﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻠﻰ اﻹﺷراف ﻣن ﺗﺗﺿﻣﻧﮫ ﺑﻣﺎ
 اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟطرق ﺗﻘﯾﯾم وﻛذﻟك اﻟﻣﺗدرﺑﯾن ﻋدد ﺣﺳب اﻟﻣواد ﻟﮭذه اﻟﻌددﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ وﻣدى وﻋﻣﻘﮭﺎ
 اﻟﺗدرﯾب ﺗﻘﯾﯾم وﺳﺎﺋل اﻟﻣدرب وﺗﻌدد ﺟﺎﻧب ﻣن اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ وﻛﻔﺎءة اﻟذاﺗﯾﺔ ﻛﻔﺎءﺗﮭﺎ ﺣﯾث ﻣن اﻟﻣﺳﺎﻋدة
 ( 2):ﻟﺗﺷﻣل
 اﻟﺗدرﯾﺑﻲ، اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻣﺷرف أو اﻟﺗدرﯾب ﻣﺳﺋول ﺗﻘرﯾر ﻧﻣوذج - 
 اﻟﻣدرب، رأي اﺳﺗطﻼع ﻧﻣوذج -
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 اﻟﻣﺗدرب، اﺳﺗطﻼع ﻧﻣوذج -
 ﺗدرﺑوا، اﻟذﯾن واﻟﻣوظﻔﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن رؤﺳﺎء أراء اﺳﺗﻘﺻﺎء -
 واﻟﻣوظﻔﺎت، اﻟﻣوظﻔﯾن ھؤﻻء أداء ﺗﻘﯾﯾم ﺗﻘﺎرﯾر -
 اﻟﺗدرﯾﺑﻲ، اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺑﻌد أو ﺧﻼل واﻟﻣوظﻔﺎت ﻟﻠﻣوظﻔﯾن اﻟﺗﻌﺎﻗد اﺧﺗﯾﺎرات -
 اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ، وﺗﻣﺎرﯾن ﺣﺎﻻت وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﺗﺣﻠﯾل -
 اﻟﺗدرﯾﺑﻲ، اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﺑﻌد أو ﺧﻼل ﺗﻘﺎرﯾر أو ﻷﺑﺣﺎث واﻟﻣﺗدرﺑﺎت اﻟﻣﺗدرﺑﯾن إﻋداد -
 .اﻟﺗدرﯾب ﺑرﻧﺎﻣﺞ أﺗﻣوا ﻟﻣن ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﻣﻼﺣظﺔ -
 ﺑراﻣﺞ ﺗﻘﯾﯾم ﻓﺈن ذاﻟك وﻋﻠﻰ ﻻ أم ﺗﺣﻘﻘت اﻟﺗدرﯾب أھداف ﻛﺎﻧت إذا ﻣﺎ ﺗﺣدﯾد ﯾﺗم ﺳﺑق ﻣﺎ ﺧﻼل وﻣن
 ﺗﻛﺷف ﻧﻘﯾﺳﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن ذﻟك اﻟﺗدرﯾب أﻧﺷطﺔ ﺑﺎﻗﻲ ﻋن ﯾﻧﻔﺻل ﻻ وھﺎم رﺋﯾﺳﻲ ﻧﺷﺎط ھو اﻟﺗدرﯾب
 ﯾﺣظﻰ أن ﯾﻧﺑﻐﻲ ذﻟك وﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ وﻋن اﻟﺗدرﯾب ﻋن ﻧﺗﺟت اﻟﺗﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ
 ﻛﺑﯾرة أھﻣﯾﺔ ﻟﮫ اﻟﺗدرﯾب أن ﻧرى أﻷﺧﯾر ﻓﻲ و .ﻣﻧﮫ اﻟﻣﺳﺗﮭدﻓﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺿﻣﺎﻧﺎ ﺑﻌﻧﺎﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب
 ﺗﺣﺳﯾن ﻛذﻟك و اﻟﻛﻔﺎءة زﯾﺎدة ﻓﻲ ﻓﺿل ﻣن ﻟﻣﺎﻟﮫ و ،ﺎﺧﺻوﺻ ً واﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﺧﺎﺻﺔ
 .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻧﻣو ازدھﺎر ﻓﻲ ﻣﮭم ﻋﻧﺻر ﯾﻌﺗﺑر ﻛﻣﺎ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻣﺳﺗوى
ﻣﺻر،اﻟﺳﻌودﯾﺔ،اﻷردن ،اﻟﺟزاﺋر )أھم ﺳﻣﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ: ﺳﺎدﺳﺎ
  (ﻛﻧﻣﺎذج
 ﺳﻠﺳѧѧﻠﺔ ﻣѧن اﻟﻌﻣﻠﯾѧѧﺎت اﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠѧѧﺔ ﺑﺄﻧﮭѧﺎ دوﻟѧѧﺔ ﺗﺗﻣﯾѧѧز ﻷيﻣѧن اﻟﻣﻌѧѧروف أن ﺗﻧﻣﯾѧﺔ رأس اﻟﻣѧѧﺎل اﻟﺑﺷѧري 
ﺎت ﻟرﻓѧﻊ ﻟﮭذا ﺗﺣﺎول اﻟѧدول أن ﺗﺑﻧѧﻲ ﺳﯾﺎﺳѧﺎت ﻣﺗﺻѧﻠﺔ وﻣرﺗﺑطѧﺔ ﺑﮭѧذه اﻟﻌﻣﻠﯾѧ...واﻟﻣﺗداﺧﻠﺔ ﺗﻌﻠﯾم وﺗدرﯾب
اﻟﻣﻌﺎھѧد وﻗѧد ﺗﻌﻣѧل اﻟѧدول ﻋﻠѧﻰ ﺗوﺳѧﯾﻊ إﻧﺷѧﺎء  ،ﻧﺗﺎﺟﯾѧﺔﯾزﯾѧد ﻣѧن اﻹ ﻣﻣѧﺎ ،اﻟﻣﮭѧﺎرات ﺑﺄﻧواﻋﮭѧﺎ ﻣﺳѧﺗوى
أھѧم اﻟﺳѧﻣﺎت ر وﺗﺗﺑﻠѧو...اﻟﺗѧدرﯾب ﺑﻐﯾѧﺔ ﺗﻧﻣﯾѧﺔ اﻟﻣﮭѧﺎرات ﻟѧدى اﻟﻘѧوى اﻟﻌﺎﻣﻠѧﺔ  واﻟﻣѧدارس اﻟﻔﻧﯾѧﺔ وﻣراﻛѧز
:1ﯾѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺔدارة اﻟﻣѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرﯾﺔ اﻟﻌرﺑاﻟﻣﻣﯾѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزة ﻟѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻧﻣط إ
                                                             





ﺗﯾﺟﻲ اﻟﮭﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋن ﻣﺟﺎﻻت اﻟﻌﻣل اﻻﺳﺗرا اﻧﻌزاﻟﮭﺎ اﻧﻔﺻﺎل إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ و _
  .أھﻣﯾﺔ  اﻷﻗل اﻷﻧﺷطﺔﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣن  إﻟﯾﮭﺎوﺗدﻧﻲ اﻟﻧظرة  ،اﻟﻌرﺑﯾﺔ
وﻣن ﺛم اﻻﻧﺧﻔﺎض اﻟﻧﺳﺑﻲ ﻟﻠﻣﺳﺗوى اﻹداري ﻟﺷﺎﻏل  ﺗدﻧﻲ اﻟﻣوﻗﻊ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، _
  .ﻣﺛﻼ ﺗﻠك اﻟوظﯾﻔﺔ إﻟﻰ ﻣﺳﺎﻋد اﻟﻣدﯾر
 ﻟﻸﻧظﻣﺔﺗﻧﻔﯾذا _ون اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟواﻧب اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ ؤﻧﺣﺻﺎر اﻟﻧظم واﻟﻠواﺋﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺷا _
واﻷﻣور اﻟﺗﻌﺎﻗدﯾﺔ اﻟﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﺎﻟﺣﻘوق واﻟواﺟﺑﺎت _واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺻﺎدرة ﻣن اﻟدوﻟﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ 
  .وﻛذا ﻣﺳﺎﺋل اﻟﻣﺧﺎﻟﻔﺎت واﻟﺟزاءات ،ﻋﻣﺎلﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وأﺻﺣﺎب اﻷ
واﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﻰ _ﻋﻠﻰ اھﺗﻣﺎﻣﺎت وأﻧﺷطﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ _ اﻟﺗﻧﻔﯾذي_  اﻹﺟراﺋﻲﻏﻠﺑﺔ اﻟﺟﺎﻧب  _
  .إدارة ﺷﺋون اﻟﻣوظﻔﯾن"ت ﻓﻲ ﻣﻌظم اﻟﺣﺎﻻ
 إﺟراءاتاﺳﺗﻛﻣﺎل _ﺑﺎﻟﺗوظﯾف  اﻷﻣور اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔﻓﻲ ﻣﻌظم اﻷﺣﯾﺎن ﻓﻲ  اﻹدارةاﻧﺣﺻﺎر ﻣﻣﺎرﺳﺎت  _
  .اﻟﺦ..وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟدوام واﻟﺗﺻرﯾﺢ ﺑﺎﻹﺟﺎزات  وﺣﺳﺎب اﻟرواﺗب واﻟﻣﺳﺗﺣﻘﺎت،_ اﻟﺗﻌﯾن واﻟﺗﻌﺎﻗد
أﺳﺎﻟﯾب ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﺳﺟﻼت ﺗزال إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد  ﻻ _
ﻧظم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  وﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﻗﻠﯾﻠﺔ ﺗﺗوﻓر وﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،
  .واﻟﺣﺎﺳوب
وﻣن ﺛم ﺗﻧﺣﺻر أﻋﻣﺎل اﻟﺗﺧطﯾط ﻓﻲ اﺳﺗﯾﻔﺎء اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﺟﻠﺔ  ﻏﯾﺎب رؤﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت،_
  .ﺧﻼل ﻓﺗرة اﻟﻣوازﻧﺔ اﻟﺳﻧوﯾﺔ 
ﻏﯾﺎب اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟواﺿﺣﺔ واﻟﻣﻌﻠﻧﺔ ،واﻟﺗﻲ ﺗﻛون أﺳﺎس اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ  _
وﻣن ﺛم ﯾﻐﻠب ﻋﻠﻰ أداء إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ طﺎﺑﻊ اﻻﺟﺗﮭﺎد  ﻓﻌﺎﻟﯾﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،
  .اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟﻠﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﯾﮭﺎ
 إدارة ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺗﻘوم اﻟﺗﻲ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺑﻧﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻋﻣﺎلاﻷ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﻛﺛﯾرا ﺗﻔﺗﻘر _
:1ﻣﻘدﻣﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد
                                                             





 .ﺑﻌﻧﺎﯾﺔ اﻟﻣﺧططﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﮭﯾﺎﻛل_                  
  .اﻟوظﺎﺋف ﺗوﺻﯾف ﺑطﺎﻗﺎت_                  
 .اﻟوظﺎﺋف ﺗﻘوﯾم ﻧظم _                 
 .اﻟرواﺗب ﺗﺣدﯾد ﻧظم _                 
  .وﻣدروﺳﺔ واﺿﺣﺔ ﺳﯾﺎﺳﺎت _                 
 ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت دراﺳﺎت أﻏﻠب ﻓﻲ ﺗوﺟد وﻻ اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ، اﻟﻌﻧﺎﯾﺔ واﻻﺧﺗﯾﺎر اﻻﺳﺗﻘطﺎب ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻠﻘﻰ ﻻ _
  .اﻟﺳوق ﻓﻲ اﻟﺳﺎﺋدة واﻟرواﺗب اﻷﺟور ﻣﺳﺗوﯾﺎت أو اﻟﻌﻣل ﺳوق
  :اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺻري_ 
ﻗدﯾم ﺑﻘدم ﺣﺿﺎرة ھذه أﻧﮫ  اﻷﺧﯾرﯾﻌرف ﻋن وﻗﻊ ﺗطور اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ھذه  ﻣﺎ      
واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺣﯾث ﻛﺎن ﻟﻠطﺎﺋﻔﺔ  اﻷﻋﻣﺎل أﺻﺣﺎب، ﺑدأ ﺑﺷﻛل اﻟﻧظﺎم اﻟطﺎﺋﻔﻲ واﻟذي ﻧظم اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟدوﻟﺔ
وﻣﻊ ﺻدور (.اﻟﺦ...ﻛﺎﻟﺣدادﯾن واﻟﺻﺑﺎﻏﯾن ،اﻟﻧﺣﺎﺳﯾن)ﺷﯾﺦ ﯾﻔﺻل ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﮭﻧﺔ 
اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ  اﻟذي ﻧظم طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗﻌﺎﻗد ﺑﯾن ﺻﺎﺣب اﻟﻌﻣل واﻟﻌﻣﺎل ﺑدأ 9291ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺳﻧﺔ 
(1):ةﺿرور
  
 .ﻟﺷﺋون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ( إدارة  ﻗﺳم أو)ﺔ ﻠﻘﻣﺳﺗ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔوﺣدات  إﻧﺷﺎء 
ﯾﺗﺧﺻص ﻓﻲ رﻋﺎﯾﺔ أﻣور  وھو( ﻗﺳم ﺷﺋون اﻟﻣوظﻔﯾن وأﺣﯾﺎﻧﺎ) اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾناﻟﺗﻔرﻗﺔ ﺑﯾن  
وﺑﯾن ﻗﺳم اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻣﺗﺧﺻص ﻓﻲ رﻋﺎﯾﺔ أﻣور  ﻓﺋﺔ اﻟﻌﻣﺎل، إﻟﻰﯾﻧﺗﺳﺑون  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻻ
 .اﻟﻣﺑﺎﺷرة اﻹﻧﺗﺎجاﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ ﺧطوط 
واﻟﻣﻌﮭد  ،دارة اﻟﻣﺣﻠﯾﺔاﻹ وﻣﻌﮭد ،ﻌﺎﻣﺔدارة اﻟﻣﺛل ﻣﻌﮭد اﻹ) واﻹدارةﻣﻌﺎھد اﻟﺗدرﯾب  إﻧﺷﺎء 
 .(اﻟﻘوﻣﻲ ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ
،ﻛﺳب اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻻﻣﺗﯾﺎزات 1691وﺑﻌد ﺗطﺑﯾق اﻟﻘواﻧﯾن اﻻﺷﺗراﻛﯾﺔ واﻟﺗﺄﻣﯾﻧﺎت ﻓﻲ ﺳﻧﺔ 
  :أھﻣﮭﺎ
 .واﻟﻣﻌﺎﺷﺎت  اﻟﺗﺄﻣﯾﻧﺎتﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت  ﺣﻣﺎﯾﺔ أﻛﺑر 






 .ﻓرض أﻧظﻣﺔ اﺳﺗرﺷﺎدﯾﺔ ﻹدارة اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت 
  .ﻓرض ﻧوع ﻣن اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ وﻏﯾر اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ 
  :اﻟﻧﻣوذج اﻟﺳﻌودي_ 2
ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟذي ﺗﺗﻘﻠص ﻓﯾﮫ اﻟﻔﺟوة ﺑﯾن ﻋرض وطﻠب اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﺳد ﻣن          
ﻓﺈن اﻻﺗﺟﺎه ﺳﯾﻛون إﻟﻰ  ،ﻣؤﻗت ﺣﺗﻰ ﯾﺗم ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻛوادر وطﻧﯾﺔ ﺧﻼل ﺗﺷﻐﯾل اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ﻏﯾر اﻟﺳﻌودﯾﺔ  ﻛﺣل
وﯾﻣﺗﻠك اﻟﻘطﺎع .اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ ﻣﺣل ﻏﯾر اﻟﺳﻌودﯾﺔ ﺑﻌد أن أدت دورھﺎ ﻓﻲ ﺳوق اﻟﻌﻣل إﺣﻼل
اﻟﺧﺎص ﻣروﻧﺔ ﻛﺎﻓﯾﺔ ﺣﺳب اﻟدﻛﺗور أﻣﯾن ﺳﺎﻋﺎﺗﻲ ﻟﺗوﻓﯾر ﻓرص وظﯾﻔﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺧﺎﺻﺔ إذا ﺿﻣن 
  :1ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ھذا اﻟﻘطﺎع واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻼﺋﻣﺔ أﻛﺛرﻟﺗﻛون  اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻗﻧوات ﻋرض اﻟﻌﻣل ،
  
وﺿﻊ ﺧطﺔ ﺳﻧوﯾﺔ ﻟﺳﻌودة اﻟوظﺎﺋف ﻓﻲ ﻛل ﺟﮭﺔ ﻣن اﻟﺟﮭﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺷﻛﻼت  
 .اﻟﻘطﺎع اﻟﺣﻛوﻣﻲ وﺑﺎﻷﺧصاﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻘطﺎﻋﺎت 
 .اﻟﻘطﺎﻋﺎتﺗوزﯾﻊ اﻟوظﺎﺋف اﻟﺷﺎﻏرة ﻓﻲ ﻛل  إﻋﺎدة 
ﻣﻧﮭﺎ ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ أو ﺷرﻛﺔ ﻓﻲ ﻛﻼ اﻟﻘطﺎﻋﯾن  ﺗﺳﺗﻔﯾدرﺑط اﻟﻘروض واﻟﺗﺳﮭﯾﻼت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ  
 .ﺔﯾاﻟﻌﺎم ﯾﻛون ﺑﻣﺎ ﺗﻧﻔذه ﻣن اﻟﺗزاﻣﺎت ﻧﺣو اﻟﺳﻌوداﻟﺧﺎص أو 
وﺿﻊ ﻧﺳب ﻹﻋداد اﻟﺳﻌودﯾﯾن اﻟذﯾن ﯾﻣﻛن ﺗوظﯾﻔﮭم ﺳﻧوﯾﺎ ﻣن ﻗﺑل ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص  
 .واﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﺎﻻت
                                                             





  :(2)1ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟﻌﻣل اﻟﺳﻌودﯾﺔ ﻧﺟد وﻣن اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭﺎ
  :ﺗﺣدﯾﺎت داﺧﻠﯾﺔ_ا
 .ﺗزاﯾد اﻟﻌرض ﻣن اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﺑﻣﻌدﻻت ﻋﺎﻟﯾﺔ 
ﺳوق اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﻌظم اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت  اﺣﺗﯾﺎﺟﺎتاﻟطﻠب اﻟﻣﺗزاﯾد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ ﺑﻣﺎ ﯾﻔوق  
 .،وﺗدﻧﯾﮫ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺗﺧﺻﺻﺎت اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟدﻗﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾزداد اﻟطﻠب ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺗﺑﯾﮭﺎ
 .واﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻛﻣﺎ وﻧوﻋﺎ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺳوق اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻔﻧﻲﻋدم ﻛﻔﺎﯾﺔ ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾم  
 .أﺟﮭزﺗﮭﺎ اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻓﻲ دﻋم اﻟﺳﻌودة اﻟدوﻟﺔ اﻟﻣﺗزاﯾد ﻋﺑر اھﺗﻣﺎم 
 ﺗﻔﻲ ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻣﻣﺎ أﺳﺎس أﺟور ﻻ ﻲاﻷھﻠﻘطﺎع إﻗﺎﻣﺔ ﺑﻌض ﻣﺷروﻋﺎت اﻟ 
 ..ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﺗوظﯾف اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ
 اﻹﻗﻠﯾﻣﻲﯾﻣﻐراﻓﻲ ﻓﻲ اﻟﻣدن ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب اﻷرﯾﺎف وﺗﻌﻘﯾد ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ ذﺗزاﯾد اﻟﻧﻣو اﻟ 
 .ﻟﻠﻌﻣﺎﻟﺔ
 .ﻣﻌدل دوران اﻟﻌﻣل ﻟدى اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟواﻓدة ارﺗﻔﺎع 
 .ﻣﺣدودﯾﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣرأة ﻓﻲ ﺳوق اﻟﻌﻣل 
  
 
  :ﺗﺣدﯾﺎت ﺧﺎرﺟﯾﺔ_ ب
ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻓرص اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ  ﺗزاﯾد اﻟﺗﻧﺎﻓس اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻋﻠﻰ ﻓرص اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ ﻣﻣﺎ 
 .ﻟﻠﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ
 .إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ظﮭور ﻣﻧﺎطق ﺟذب ﺟدﯾدة ﻟﻠﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟواﻓدة 
اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ دوﻟﯾﺔ ﻛﺎﺗﻔﺎﻗﯾﺔ ﺗﻛﺗﻼت  اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ وأھﻣﮭﺎ ﺑروز 
 .اﻟﺟﺎت وﻏﯾرھﺎ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﺣﻠﻲ واﻟﺗﺟﺎرة اﻟدوﻟﯾﺔ وﺣرﻛﺔ اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ
  :اﻷردﻧﻲاﻟﻧﻣوذج _ 3
                                                             
 





ﺑداﯾﺔ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺈدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﺟدي ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷردﻧﯾﺔ ﻛﺎﻧت ﻣﻊ اﻹﻋﻼن         
ﻗﺳم اﻟﻌﻣل ﺑوزارة اﻟﺷؤون اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻹﺷراف  إﻟﻰﻛل  أو ﻓﻘد ،3591ﺳﻧﺔ ﻋن ﺗطﺑﯾق ﺗﺷرﯾﻊ اﻟﻌﻣل 
  :(1)ﻋﻠﻰ ﺷؤون اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﮭﺎ ﻛﺎ
 .ﻋﻠﻰ ﺷؤون اﻟﻌﻣل واﻟﻌﻣﺎل اﻹﺷراف 
 .ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺗﻧظﯾم ﻛل ﻣﺎ 
 .اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ ﻧﺷر 
 .اﻟرﻋﺎﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷري وﺗﺄھﯾل ذوي اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﻌزﯾز 
وﺗﺣدﯾد ﺷروط ﻋﻣﻠﮭم ﻓﻲ  اﻟﺷؤون اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ واﻹﺷراف ﻋﻠﯾﮭﺎﺗﻧظﯾم  
 .اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ
  :(2)ﻛﻣﺎ ﯾﺣدد ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﻣﻠﻛﺔ اﻷردﻧﯾﺔ واﺟﺑﺎت اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ وﺣﻘوﻗﮭﺎ وﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ
  :واﺟﺑﺎت اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ_ ا
اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﮫ ﺿﻣن اﻟﺣدود ﺻﺎﺣب اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﻧﻔﯾذ  ﺑﺄواﻣر واﻻﻟﺗزامﺗﺄدﯾﺔ اﻟﻌﻣل  
 .ﺗﻌرﺿﮫ ﻟﻠﺧطر اﻟﺗﻲ ﻻ
 .اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ أﺳرار اﻟﻣﮭﻧﺔ 
 .اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺄدﯾﺔاﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺣﻔظ اﻷﺷﯾﺎء اﻟﻣﺳﻠﻣﺔ إﻟﯾﮫ  
 
  (3):ﻣﻛﺎﻓﺄة ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﺧدﻣﺔ ﻟﻠﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ_ ب
ﯾﺧﺿﻊ ﻷﺣﻛﺎم ﻗﺎﻧون اﻟﺿﻣﺎن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ  ﻣﺣددة وﻻ ﯾﺣق ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻟﻣدة ﻏﯾر
  .ﻷي ﺳﺑب ﻣن اﻷﺳﺑﺎبوﺗﻧﺗﮭﻲ ﺧدﻣﺗﮫ 
ﻟم  إذا ،اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﺧدﻣﺗﮫاﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎﻓﺄة ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﺧدﻣﺔ ﺑﻣﻌدل أﺟر ﺷﮭر ﻋن ﻛل ﺳﻧﺔ ﻣن  
 .ﯾﻛن ﺧﺎﺿﻌﺎ ﻷﺣﻛﺎم ﻗﺎﻧون اﻟﺿﻣﺎن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
أو  اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻻﺳﺗﺣﻘﺎﻗﺎت اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﮫ ﺑﻣوﺟب أﻧظﻣﺔ ﺻﻧﺎدﯾق اﻻدﺧﺎر أو اﻟﺗوﻓﯾر 
 .ﻛﺎن ﺧﺎﺿﻌﺎ ﻟﮭذه اﻷﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﻘﺎﻋد أو أي ﺻﻧدوق أﺧر ﻣﻣﺎﺛل إذا 
 .ﺗوﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل،ﺗؤول ﺣﻘوﻗﮫ إﻟﻰ ورﺛﺗﮫ اﻟﺷرﻋﯾﺔ ﻣﺎ إذا 
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  :ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل_ ج
  (1) :ﯾﻠﻲ وﯾﺣددھﺎ ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل ﻛﻣﺎ
ﺗزﯾد ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﻋن ﺛﻣﺎن  ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﺑﺛﻣﺎﻧﯾﺔ ﺳﺎﻋﺎت ﻓﻲ اﻟﯾوم،ﻋﻠﻰ أن ﻻ ﺗﺣدد 
ﯾﺣﺳب ﻣﻧﮭﺎ اﻟوﻗت  وﻻ ،ﻛﺛراﻷ وﺗوزع  ﻋﻠﻰ ﺳﺗﺔ أﯾﺎم ﻋﻠﻰ ،اﻷﺳﺑوعﺳﺎﻋﺔ ﻓﻲ  وأرﺑﻌﯾن
ﻓﻲ  أن  ﺗزﯾد ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ذﻟك إﻻ ﯾﺟوز ﻻ اﻟﻣﺧﺻص ﻟﺗﻧﺎول اﻟطﻌﺎم واﻟراﺣﺔ و
 .اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﻧص ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل
ﻋﻠﻰ   ﻣن ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﻣﺣددة، ﻟﺻﺎﺣب اﻟﻌﻣل ﺗﺷﻐﯾل اﻟﻌﺎﻣل أﻛﺛر ﯾﺟوز 
 .ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﻧون أن ﯾﺗﻘﺎﺿﻰ اﻟﻌﺎﻣل اﻷﺟر اﻹﺿﺎﻓﻲ اﻟﻣﻧﺻوص
  :اﻹﺟﺎزات_ د
  :ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ اﻷردﻧﻲوﻗد ﺣددھﺎ ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل 
إذا ﺗم  إﻻ ،ﻣﺔﯾوﻣﺎ ﻋن ﻛل ﺳﻧﺔ ﺧد ﻟﻛل ﻋﺎﻣل اﻟﺣق ﺑﺈﺟﺎزة ﺳﻧوﯾﺔ ﺑﺄﺟر ﻛﺎﻣل ﻟﻣدة أرﺑﻌﺔ ﻋﺷر 
 .اﻻﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ أﻛﺛر ﻣن ذﻟك ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن 
ﺧﻼل اﻟﺳﻧﺔ اﻟواﺣدة وﺑﺄﺟر ﻛﺎﻣل وﺑﻧﺎء ﯾﺣق ﻟﻠﻌﺎﻣل إﺟﺎزة ﻣرﺿﯾﺔ ﻣدﺗﮭﺎ أرﺑﻌﺔ ﻋﺷر ﯾوﻣﺎ  
 .ﻋﻠﻰ ﺗﻘرﯾر اﻟطﺑﯾب اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗزﯾد ﻋﻠﻰ ﺳﻧﺔ ﻟﻠﺗﻔرغ  أﺟر ﻟﻣدة ﻻ ﻟﻠﻣرأة اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ إﺟﺎزة ﻣن ﻏﯾر 
  . ﻟﺗرﺑﯾﺔ أطﻔﺎﻟﮭﺎ
وارد اﺳﻣﮫ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣ ﺷﻲءﻓﻲ اﻟواﻗﻊ اﻷردﻧﻲ ﻏﯾﺎب "ﺟﻣﺎل ﻣﺣﻣد اﺣﻣد ﻋﺑده  اﻟدﻛﺗور"ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى  
ﻋﻠﻰ  إﺷﺎرات  ﺗﺷﯾر إﻟﯾﮫ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷرة ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗدﻻل ﻋﻠﯾﮭﺎ وﻟﻛن ھﻧﺎﻟك وﺟود..اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
  :(2)ﯾﻠﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت وذﻟك اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻣﺎ
ﻋدم وﺟود ﺳﯾﺎﺳﺔ أو رؤﯾﺔ أو ﻣﻔﮭوم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻷردن وﺑﺷﻛل ﻣوﺣد ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  
 .واﻟﮭﯾﺋﺎت اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ 
 .ﻓﻌﻠﻲ ﻟﻠﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﯾوﺟد ﻓﻲ اﻷردن ﺗﺧطﯾط  ﻻ 
ﻟﻸﻣم  ﻣﺎ ذﻛر ﻓﻲ ﺗﻘرﯾر ﻓﻲ اﻟدوﻟﺔ وھو وﻟﺔاﻟﻣﺳؤﻏﯾﺎب ﺳﯾﺎﺳﺔ ﺳﻛﺎﻧﯾﺔ ﻣﻌﻠﻧﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﺟﮭﺎت  
 اﻟﻣﺗﺣدة 
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 .ﻟﻠﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗدرﯾب اﻟﻣﮭﻧﻲ  إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔﻏﯾﺎب  
 .ﻣن طﺎﻗﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  واﻻﺳﺗﻔﺎدة واﻟﻣراءاةاﻟﺳﻛﺎن اﻟرﺣل  ﻻﺳﺗﻐﻼلﻏﯾﺎب اﺳﺗراﺗﯾﺟﺔ  
ﻋﻠﻰ ﺿوء ﻣﺳﺢ ﺷﺎﻣل ﻟﻠﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ  اﻹدارياﻧﻌدام وﺟودة ﺧطﺔ ﻣﺣﻛﻣﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب  
 اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ  اﻷﺟﮭزة
 .ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻘوى اﻟﺑﺷرﯾﺔﻓﻲ  ﺔاﻧﻌدام ﻣﺟﺎﻟس ﻣﺧﺗﺻ 
  . ﻏﯾﺎب اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
 : اﻟﺟزاﺋر ﻓﻲ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة_4
 و اﻟرﻓﺎه، و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻟﺑﻠوغ ﻣﻌﯾﻧﺎ ﻣﺳﺎرا اﺗﺑﻌت و ﻣﺣددة، أﻓﻛﺎرا اﻻﺳﺗﻘﻼل ﻣﻧذ اﻟﺟزاﺋر ﺗﺑﻧت          
 اﻟﻣرﻛزي اﻟﺗﺧطﯾط ﺧﻼل ﻣن ﯾﺗم ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﺷﻲء ﻛل ﻓﻛﺎن ، اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ أﻓراد ﻣن ﻓرد ﻟﻛل اﻟﻌﻣل ﺗوﻓﯾر
  .اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟﺧدﻣﺔ ﻣﺟﻣﻠﮭﺎ ﻓﻲ ﻣوﺟﮭﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻛوﺣدة ﻟﻼﻗﺗﺻﺎد
  :اﻟذاﺗﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾرإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺧﻼل _أوﻻ
ﻣن اﻟﻣﺣﺗل اﻟﻔرﻧﺳﻲ وإﻋﻼن ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت اﻟﻣﻌﻣرﯾن  ﺗﺟﺳدت ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑﻌد اﺳﺗﻘﻼل اﻟﺟزاﺋر        
واﻟﺗﻲ ﻧﺻت ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺷﺎﻏرة 3691ﻣﺎرس 22ﻟدوﻟﺔ ﺟزاﺋرﯾﺔ  ﻣن ﺧﻼل ﻣراﺳﯾم  ﺎﻣﻠﻛ
 واﻹدارة م ﺑﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾراﻟذي ﻓرض ﺗوﻓﯾر ﻣوارد ﺑﺷرﯾﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎ ذاﺗﯾﺎ اﻷﻣر ﺗﺳﯾﯾرا ﺗﺳﯾر
اﻟﺟﻣﻌﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ : ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﮭﯾﺋﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  وﺗﺟﺳد..ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﻣزارع اﻟﻣورﺛﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﺗﻌﻣر
  (1).واﻟﻣدﯾر ﻟﻠﻌﻣﺎل،ﻣﺟﻠس اﻟﻌﻣﺎل،ﻟﺟﻧﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر
ﻓﺎﻟﺗﺳﯾﯾر  ،اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟزاﺋري طﯾﻠﺔ اﻻﺣﺗﻼل ﯾﻣﯾز ھده اﻟﻣرﺣﻠﺔ ھﻲ اﻟظروف اﻟﺻﻌﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﻋﺎﺷﮭﺎ ﻣﺎ
  "(2).إرادة ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ اﻟﻧﮭوض وﺑﻧﺎء اﻗﺗﺻﺎد وﺗﺷﻛﯾل ﻗوة ﻗﯾﺎدﯾﺔ"ﻋن ﯾﻌﺑراﻟذاﺗﻲ 
  :وأھم اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮭﺎ ھذا اﻟﻧﻣوذج ﻧﺟد
 .اﻹﻧﺗﺎجاﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟوﺳﺎﺋل  
 .ﺣرﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻣﺛﻠﯾن  
 ﻓﻲ اﻟﺑﺷري اﻟﻣورد ﯾﺷﺗرك أن ﻋﻠﻰ ،اﻷراﺿﻲ ﺑﻌض ﻓﻲ ﺣﻛوﻣﯾﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣزارع إﻧﺷﺎء 
 .أرﺑﺎﺣﮭﺎ واﻗﺗﺳﺎم ﺗﺳﯾﯾرھﺎ
 .ﺑﮭﺎ ﯾﻌﻣﻠون اﻟﺗﻲ اﻟوﺣدات ﺗﺳﯾﯾر ﻓﻲ واﺳﻌﺔ ﺳﻠطﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘوى ﻣﻧﺢ 
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اﻟﺑﺷري  ﻓﻌﺎل ﻟﻠﻣورد ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟﻘراءة ﻧﺟد أن ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻣﯾزت ﺑﻐﯾﺎب واﺿﺢ ﻷﺳﻠوب ﺗﺳﯾﯾر
وﻧظﺎم  واﻷﺟور ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز ﻛﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ،اﻟﺳﻠطﺔ ،اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار، ﯾﺗواﻓق واﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  ﻟﻠﺗﺳﯾﯾر
  .اﻻﺗﺻﺎل
اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻛﺎﻷﺣزاب واﻟﺑﻠدﯾﺔ ﻓﻲ ﺻﻼﺣﯾﺎت ھﯾﺎﻛل  ،أﺧرىإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك اﻟﺗدﺧل اﻟواﺿﺢ ﻟﮭﯾﺋﺎت 
  .ﻛﺎن ﻣﻔﺗرﺿﺎ ﻛﻣﺎ ﻷﺻﺣﺎب ﻗرار ﺣول اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ ﻣﺟرد ﻣﻧﻔذﯾن ﻟﻠﻘرار ﻣﻣﺎ ، اﻟذاﺗﻲ
  :اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺷﺗراﻛﻲإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺧﻼل ﻣرﺣﻠﺔ  _ﺛﺎﻧﯾﺎ
اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻌﻣﻠﮫ ﻓﻲ "ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ  أﺳﺎﺳﻲ ذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻣﺑدأﺗﺟﺳدت إﻟﯾﺔ ھ          
ﻓﻲ أن ﯾﺷﺗرك ﺑﺻورة ﻓﻌﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه  أﯾﺿﺎﻓﺈن ﻟﮫ اﻟﺣق _ أي اﻟﺷﻌب_ﺗﺎﺑﻌﺔ  ﻟﻠدوﻟﺔ  اﻟﻣﻧﺷﺄ
  " (1).اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ وﻛذﻟك ﻓﻲ ﺳﯾرھﺎ
ﻓﺈﻧﮫ ﻻﺑد ﻣن أن ﯾﻛون  ،اﻹﻧﺗﺎجاﻟﻣﻠﻛﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟوﺳﺎﺋل  أن أﺳﺎس اﻟﻧظﺎم اﻻﺷﺗراﻛﻲ ھو وﺑﻣﺎ
ھذا  أﺻﺑﺢوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  وﻣراﻗﺑﺗﮭﺎ، ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾرھﺎ رﺋﯾﺳﯾﺎ و اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت طرﻓﺎ ﻣﮭﻣﺎ
ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘراءة  إﻟﯾﮭﺎواﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻟوﺻول  ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺻﻔﺔ اﻟﻣﺳﯾر اﻟﻣﻧﺗﺞ ، اﻷﺧﯾر
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﺗﻛرﯾس اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺳوﺳﯾوﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ھو
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻣﻠﻛﯾﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﺣق ﻟﮭم اﻟﺗﺻرف ﻓﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻹطﺎر اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ اﻟﻣﺧول ﻟﮭم ،ﻣن ﺧﻼل ﺧﻠق 
 ﻛﺎﻟﻠﺟﻧﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ، اﻹﻧﺗﺎجواﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل  اﻹﻧﺗﺎجوﻣراﻗﺑﺔ  ﻟﺟﺎن ﻣﻛﻠﻔﺔ ﺑﻣﮭﻣﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر
ﻛﻣﺎ اﺗﺳﻣت اﻟﻣرﺣﻠﺔ .اﻟﻠﺟﺎن  ھﺎ ﻣنﻟﺟﻧﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن واﻟﺗﻛوﯾن وﻏﯾر ﻟﺟﻧﺔ اﻟﺷؤون اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،
،وﻋدم رﺑطﮭﺎ ﺑﻣؤﺷرات ﺗﻘﻧﯾﺔ واﻷﺟورﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف اﻟﻌﺷواﺋﻲ ﺧﺎﺻﺗﻧﺎ ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻧﺎﺻب 
ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻧص اﻟﻣواد اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺷﺗراﻛﻲ ﻋﻠﻰ أن ( 2).اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣرودﯾﺔوﺑﻧﺷﺎط 
اﻟﺗﺷرﯾﻊ اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮫ ﻓﯾﻣﺎ  ﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن إطﺎرﺗﺷﺎرك اﻟﻠﺟﻧﺔ اﻟداﺋﻣﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن واﻟﺗﻛوﯾن ﻣﺻﻠﺣﺔ ا"
ﯾﺧص اﻟﺗوظﯾف ﻓﻲ ﻓﺣص اﻟﺗرﺷﯾﺣﺎت ﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻣل اﻟﺷﺎﻏرة وذﻟك ﻗﺻد ﺿﻣﺎن اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗوظﯾف 
واﻟﺳﮭر ﻋﻠﻰ أن ﺗﺷﻐل اﻟﻣﻧﺎﺻب اﻟﺷﺎﻏرة ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﺗرﺷﺣﯾن  ذوي  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، أواﻟﺧﺎص ﺑﺎﻟوﺣدة 
ﻓﻲ ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﺷﻛل ﻣﺟﻣوع  واﻟﺣواﻓز اﻷﺟورﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺻﻣﯾم  (3).اﻟﺗﺄھﯾل اﻟﻣطﻠوب ﺣﻘﺎ
 (4).اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻟﻣﻛﺎﻓﺄة واﻟﺗﻌوﯾﺿﺎت اﻷﺟورﻓﻲ اﻟوﺣدة ﺑﻌﻧوان  اﻟرواﺗب اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻘﺎﺿﺎھﺎ اﻷﻓراد
أﺳﻠوب إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ  اﻷﺳﺎﺳﻲﻓﺎﻟﺣواﻓز اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻣﺟﻣوع اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻓﻲ ﻣﺿﻣوﻧﮭﺎ 
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ  ، اﻹﻧﺗﺎجإﻟﻰ رﻓﻊ  اﻷﺧﯾرل ﻣﻣﺎ ﯾؤدي ﻓﻲ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﺗﺧﻠق روح اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﺿﺎﻣن ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎ
                                                             
  .1791/21/31ﻓﻲ101ﻣﯿﺜﺎق اﻟﺘﺴﯿﯿﺮاﻻﺷﺘﺮاﻛﻲ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺎت،اﻟﺠﺮﯾﺪة اﻟﺮﺳﻤﯿﺔ ﻟﻠﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ،ﻋﺪدرﻗﻢ_ 1
  .871،اﻟﺠﺰاﺋﺮ ،ص9991،دار اﻟﻤﺤﻤﺪﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،اﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ:ﻋﺪونﻧﺎﺻﺮ دادي _  2
  .35ﻣﯿﺜﺎق اﻟﺘﺴﯿﯿﺮاﻻﺷﺘﺮاﻛﻲ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ،ص_ 3





ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻧظﺎم ﺷﺑﻛﺔ اﻷﺟور ﻓﮭو أداة ﻟﺗﺳﮭﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﺷﻛل ﻋﺎم وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت أداة ﻟﻣراﻗﺑﺔ 
ﻣن ﺧﻼل ﺧﻠق  ﺑﺎھﺗﻣﺎمﻓﻘد ﺣﺿﻲ _ ﻟﻠﺗﻛوﯾن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻹداري_أﻣﺎ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن . واﻟﻣﻛﺎﻓﺂتاﻷﺟور 
ﻋﻠﻰ إﻋداد ﻣﺧططﺎت اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﮭﻧﻲ  ھﯾﺋﺔ ﻣﺧﺗص ﺗﺳﻣﻰ ﺑﻠﺟﻧﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن واﻟﺗﻛوﯾن واﻟﺗﻲ ﺗﺳﮭر
ﻓﻲ  أوﻟوﯾﺔوظﯾﻔﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ وذات  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرهوﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺷﺟﯾﻊ ﻛل ﻧﺷﺎط ﺗﻛوﯾﻧﻲ  ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،
ﻋواﻣل اﻟﺗرﻗﯾﺔ  ﺣدﺗﻧص ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻛوﯾﻧﻲ ھو أ 171ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺣﯾث ﻧﺟد اﻟﻣﺎدة 
  (1).اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل وﺿﻣﺎن ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﺑﻼد
 :اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻹﺻﻼﺣﺎتاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﻌد  إدارة_ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﺻﻼح  ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺟﺎءت ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻓﺷل اﻟﻧﻣوذج اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻻﺷﺗراﻛﻲ وﻛﺑدﯾل ﻻ        
  (2).واﻟرﺑﺣﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ  ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺷﺎﻣل واﻟذي ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر
ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺈﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ وذﻟك  ﺑﺎﻋﺗﻣﺎداﻟﺟدﯾد ﯾﮭدف إﻟﻰ إﻋﺎدة ﺗﻧظﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت  اﻹﺻﻼحھذا 
ﻋﻠﻰ  أﻧﺟﻊواﻋﺗﻣﺎد ﻣراﻗﺑﺔ  ﺣدﯾث وﻣﺳﺗﻘل، ﻋﻠﻰ ﺑﻌث ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻟﻣواﺻﻠﺔ ﺑﻧﺎء اﻗﺗﺻﺎد ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد
اﻟوطﻧﻲ ﺑﮭﯾﺎﻛل وﻣؤﺳﺳﺎت ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻣواﻛﺑﺔ  اﻟﺛروات واﻟطﺎﻗﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وذﻟك ﺑﺗدﻋﯾم اﻻﻗﺗﺻﺎد
وﺿﻣﺎن اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﺗﻌﻘﯾدات اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل  اﻟﺗﺣوﻻت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
 ﺟم اﻟﻛﺑﯾروﻛﺎن اﻟﻐرض اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻣن إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ اﻟﻌﺿوﯾﺔ ھو ﺗﺣوﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ذات اﻟﺣ(3).اﻟﺗﺳﯾﯾر
  (4).أﻛﺛر ﻛﻔﺎءة او إﻟﻰ ﻣؤﺳﺳﺎت ﺻﻐﯾرة اﻟﺣﺟم وأﻛﺛر ﺗﺧﺻص
ﯾﺧﻠѧѧѧوا ﻣѧѧѧن اﻟﻧﻘѧѧѧﺎﺋض واﻟﻣﺷѧѧѧﺎﻛل اﻟﺗѧѧѧﻲ ارﺗﺑطѧѧѧت ﺑﺳѧѧѧﻠطﺔ اﻹﺷѧѧѧراف ﻋﻠѧѧѧﻰ  إﻻ أن ھѧѧѧذا اﻟﻣﺿѧѧѧﻣون ﻻ
اﻟѧѧѧذي واﻛѧѧѧب اﻟﺗﻐﯾѧѧѧرات اﻟطﺎرﺋѧѧѧﺔ ﻋﻠѧѧѧﻰ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺔ ﻧظѧѧѧرا ﻟﻛﺛﺎﻓѧѧѧﺔ اﻟﯾѧѧѧد  اﻷﺧﯾѧѧѧراﻟﻣѧѧѧورد اﻟﺑﺷѧѧѧري ھѧѧѧذا 
اﻟﻣѧѧѧѧﺎﻟﻲ وﻣﻧﮭѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧﺎ ﯾﺗﻌﻠѧѧѧѧق ﺑﻣﺿѧѧѧѧﻣون وﻓﻠﺳѧѧѧѧﻔﺔ  واﻟﻌﺟѧѧѧѧزاﻟﻌﺎﻣﻠѧѧѧѧﺔ اﻟﻣوﺟѧѧѧѧودة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ واﻟﺗﻣوﯾѧѧѧѧل 
  .اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ اﻟﺗﺳﯾﯾر
ﺳѧѧѧﺎﻟﻔﺔ اﻟѧѧѧذﻛر  ﻟﻺﺻѧѧѧﻼﺣﺎتوﺑﻧѧѧѧﺎء ﻋﻠѧѧѧﻰ ھѧѧѧذه اﻟﺳѧѧѧﻠﺑﯾﺎت ﻋﻣѧѧѧدت اﻟدوﻟѧѧѧﺔ إﻟѧѧѧﻰ طѧѧѧرح ﻣﺷѧѧѧروع ﺑѧѧѧدﯾل 
اﻟﺗوﺟѧѧѧﮫ اﻟﺟدﯾѧѧѧد ﯾﻘѧѧѧوم ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻣﺧطѧѧѧط ﯾﺣѧѧѧث ﻋﻠѧѧѧﻰ .ﯾﺳѧѧѧﻣﻰ ﺑﺎﺳѧѧѧﺗﻘﻼﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧﺎت  واﻟﻣﺗﻣﺛѧѧѧل ﻓѧѧѧﻲ ﻣѧѧѧﺎ
اﻟﺣرﯾѧѧѧﺔ اﻟﺗﺎﻣѧѧѧﺔ  وأﻋطﯾѧѧѧت ﻣﺗﻣﯾѧѧѧزة ﻋѧѧѧن اﻟدوﻟѧѧѧﺔ،ﻓﻣﻧﺣѧѧѧت ﺷﺧﺻѧѧѧﯾﺔ ﻣﻌﻧوﯾѧѧѧﺔ .أﻻﻣرﻛزﯾѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺗﺳѧѧѧﯾﯾر 
وھѧѧѧѧѧو اﻷﻣѧѧѧѧѧر اﻟѧѧѧѧѧذي ﯾﺗرﺗѧѧѧѧѧب ﻋﻠﯾѧѧѧѧѧﮫ  اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ، ﻗراراﺗﮭѧѧѧѧѧﺎ اﻟﺧﺎﺻѧѧѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧѧѧﺈدارة اﻟﻣѧѧѧѧѧوارد إﺻѧѧѧѧѧدارﻓѧѧѧѧﻲ 
ﻛѧѧѧﺎن ﻻﺑѧѧѧد  ﻧﺟѧѧѧﺎح ھѧѧذا اﻟﻣﺧطѧѧѧط اﻟﺟدﯾѧѧѧد وﻻ.اﻟﻣﺳѧѧﺋوﻟﯾﺔ اﻟﺗﺎﻣѧѧѧﺔ ﻋѧѧѧن اﻷﺧطѧѧѧﺎء اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﻣﻛѧѧѧن أن ﺗرﺗﻛѧѧѧب
ﺎﻧѧѧѧت ﺗﻌﺗﻣѧѧѧد ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻣѧѧѧن ﺻѧѧѧﯾﺎﻏﺔ ﻧﺻѧѧѧوص ﻗﺎﻧوﻧﯾѧѧѧﺔ ﺑﺷѧѧѧﻛل ﯾﺧﺗﻠѧѧѧف ﻋѧѧѧن اﻟﺗوﺟﮭѧѧѧﺎت اﻟﺳѧѧѧﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﻛ
                                                             
  .171ﺎدة اﻟﻘﺎﻧﻮن اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ اﻟﺠﺰاﺋﺮي،اﻟﻤ_ 1
  .321،ص3991دﯾﻮان اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،،اﻟﺘﺮﺷﯿﺪ اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻟﻠﻄﺎﻗﺎت اﻻﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ:اﺣﻤﺪ طﺮطﺎر_ 2
  .421،صاﻟﺴﺎﺑﻖ اﻟﻤﺮﺟﻊ ،اﺣﻤﺪ طﺮطﺎر _ 3





ﻋﻠѧѧѧﻰ  أﺳﺎﺳѧѧѧﺎ ﻣﻠﻐѧѧѧﺎة،ﺗرﻛز أﺧѧѧѧرى ﻣﻧﺳѧѧѧوﺧﺔ و ﻣﻌدﻟѧѧѧﺔ أو ﺑظﮭѧѧѧور ﻗѧѧѧواﻧﯾن ﺟدﯾѧѧѧدة إﻣѧѧѧﺎ... اﻟﻣراﺳѧѧѧﯾم 
وﻣѧѧѧن ﺑѧѧѧﯾن ھѧѧѧذه .اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ وﺿѧѧѧﺑط اﻟﻌﻼﻗѧѧѧﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾѧѧѧﺔ  إدﺧѧѧѧﺎل ﺗﻐﯾѧѧѧرات  ﻓﯾﻣѧѧѧﺎ ﯾﺧѧѧѧص ﺗﺳѧѧѧﯾﯾر
اﻟﻣﺗﻌﻠѧѧѧѧق ﺑﻌﻼﻗѧѧѧѧﺎت اﻟﻌﻣѧѧѧѧل واﻟﻣﻌѧѧѧѧدل ﻟﻘѧѧѧѧﺎﻧون 0991/40/1اﻟﻣѧѧѧѧؤرخ  11/09اﻟﻘѧѧѧѧواﻧﯾن ﻧﺟѧѧѧѧد ﻗѧѧѧѧﺎﻧون 
  .اﻟﺦ...1991/21/12ﺑﺗﺎرﯾﺦ92/09
ﻣدة اﻟﻌﻣل واﻟﻌﻣل  ،11/09اﻟﻘﺎﻧون  وﺑﻼ ﺧصھذه اﻟﻘواﻧﯾن ﻗدﻣت ﻣروﻧﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾف 
  (1).اﻟﺦ...اﻟراﺣﺔ اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ واﻟﻌطل  ، اﻹﺿﺎﻓﯾﺔاﻟﺳﺎﻋﺎت  ، أﻟﺗﻧﺎوﺑﻲ اﻟﻠﯾﻠﻲ،
  :(2)وﺣﺳب اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ إﻋﺎدة اﻟﮭﯾﻛﻠﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﯾﻛون اﻟﻐرض ﻣﻧﮭﺎ
 .اﻟﻘدرات اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﺗﻛوﯾن وإﻋﺎدة ﺗﺄھﯾل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔرﻓﻊ  
 .ﻓﺗﺢ رأس ﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﻟﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺧواص  
  .اﻷﺳﺎﺳﻲﺗﻔرﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ ﻧﺷﺎطﮭﺎ  
 إﻟﻰاﻟف 004وﻣﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﻋن ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ أﻧﮭﺎ ﻟم ﺗﺑﻠﻎ اﻷھداف اﻟﻣﺳطرة ،ﻗدﺗم ﺗﺳرﯾﺢ ﻣﺎ ﺑﯾن 
 أﺣﯾﺎﻧﺎﻓﺗرات ﻓﺎﻗت اﻟﺳﻧﺔ  إﻟﻰ اﻷﺟوردﻓﻊ  وﺗﺄﺧرﻋﺎﻣل وﺗﺻﻔﯾﺔ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟف 006
 اﺗﺧﺎذوھذا ﯾﻌﻧﻲ ﻏﯾﺎب اﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ ﻓﻲ  اﺣﺗﻛﺎر اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﻘﺎﺑﺿﺔ ﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻘرار، إﻟﻰإﺿﺎﻓﺔ .
 .اﻟﻘرارات
 ﻣﺻﺎﻧﻊ اﺳﺗﯾراد ﺑﻣوﺟﺑﮭﺎ اﻗﺗﺿﻰ ﻣﺧططﺎت، ﺑوﺿﻊ اﻟﺟزاﺋر ﻗﺎﻣت (9891_2691)اﻟﻣراﺣل ﺗﻠك
 اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣوارد إدارة ،ﻓﻛﺎﻧت ﺗﻣﺣﯾﺻﮭﺎ أو ﻓﯾﮭﺎ اﻟﺗﻣﻌن دون اﻟﺗﺳﯾﯾر، و اﻹدارة أﻧﻣﺎط ﻣﻊ ﺟﺎھزة،
 إدارة أﺧرى ﻓﻲ و اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن إدارة ﻋﻠﯾﮭﺎ ﯾطﻠق اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑﻌض ﻓﻔﻲ ، ﻋدﯾدة ﺑﻣﺳﻣﯾﺎت ﺗﺳﻣﻰ
 ، روﺗﯾﻧﯾﺔ أﻋﻣﺎل و ﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ أﻋﻣﺎل ﻋﻠﻰ ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻣﻠﮭﺎ ﻓﻛﺎن ،...ة اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻘوى ﻣﺻﻠﺣﺔ أو اﻷﻓراد
   .اﻟﺦ...اﻻﻧﺻراف و اﻟدﺧول أوﻗﺎت و اﻟﻌﻣل، أوﻗﺎت ﻛﺿﺑط
 واﻟﺗﺑﻌﯾﺔ اﻻﺳﺗﻐﻼل ﻗوى أﻧﮭﻛﺗﮭﺎ أن ﺑﻌد ﺑﺎﻟرﻛب اﻟﻠﺣﺎق ﺗرﯾد اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ اﻟدول ﻛﺑﺎﻗﻲ ﻓﺎﻟﺟزاﺋر واﻟﯾوم      
 ﻓﺈن ذﻟك وﻋﻠﻰ ،ﺎﺗﻣﺗﻠﻛﮭ اﻟﺗﻲ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ و اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﺑﺎﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟزﻣن ﺳﺑﺎق ﺗرﯾد ﻓﮭﻲ ،
 ﻋﻠﻰ أﻟﻘﻲ اﻟﻘدﯾم، اﻟﻧظﺎم آﻟﯾﺎت ﺗﺣدھﺎ اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ ﻣﺛل ﻣﺛﻠﮭﺎ ﺑﺎﻷﻣس ﻛﺎﻧت اﻟﺗﻲ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة دور
  :(3)اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻷھداف ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣرﺣﻠﺔ ھذه ﻓﻲ ﻋﺎﺗﻘﮭﺎ
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 اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ ورﻓﻊ اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ھﺎﻣﺔ ﺑﻣرﺣﻠﺔ ﯾﻣر اﻟوطﻧﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻛﺎن ﻟﻣﺎ .1
 وﻋﻣﻼ ﺟﮭدا ﯾﺳﺗﻠزم اﻷھداف ھذه ﺗﺣﻘﯾق ﻓﺈن ،ﺔاﻟﺗﻧﻣوﯾ اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف وإﻧﺟﺎح
 اﻟﺗﻧﻔﯾذ، ﻣوﺿﻊ ﻟوﺿﻌﮭﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺟﮭود وﺣﺷد اﻹﻧﺗﺎﺟﻲ، اﻟﻧﺷﺎط ﻟﺗﺧطﯾط ﻣوﺟﮭﺎ
 اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻣﮭﺎم ﻣن ﻓﺳﺗﻛون اﻟﻣدرﯾﺔ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﻓﻲ اﻟﻣﻠﺣوظ ﻟﻠﻧﻘص وﻧظرا
 اﻷﻣﺛل اﻻﺳﺗﺧدام اﻣﮭﺎداﺳﺗﺧ ﻟﺿﻣﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﻘوى اﻟﺗﺧطﯾط ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻹدارة
 ﻧﺳﺗطﯾﻊ ﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط إذ . اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻟﺑﺷري اﻟﻣﺎل رأس ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ ﺑﮭﺎ واﻟوﺻول
 اﻟﺗﻧﻣوﯾﺔ اﻟﺧطط ﺗﺣﺗﺎﺟﮭﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺗﻌددة اﻟﺣﺎﺟﺎت ﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﻧﻌﺑﺊ أن
 ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻘطﺎﻋﺎت ﻣﺧﺗﻠف ﻓﻲ ﻋﺎدﻻ ﺗوزﯾﻌﺎ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد ﺗوزع ﻓﺑﺎﻟﺗﺧطﯾط
 ﺳوء ﻣن ﺗﺷﻛو أﻧﮭﺎ إﻻ ، اﻟﻌددﯾﺔ اﻟﺣﺎﺟﺔ ﯾﻔوق ﻣﺎ اﻟﻣوارد ﻣن ھﻧﺎك أن ﻧﺟد ﺣﯾث
 ، ﻟﻼﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠرؤﯾﺔ ﺗﻔﺗﻘد ﻓﮭﻲ ، ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟطﻠب وﻧوﻋﯾﺔ واﻟﺗﺄھﯾل اﻟﺗوزﯾﻊ
 _ اﻟﻣدى ﻗﺻﯾر ﺗﺧطﯾط_ اﻟﺳﻧوﯾﺔ اﻟﻣوازﻧﺎت ﺧﻼل ﯾﻛون ﻟﮭﺎ واﻟﺗﺧطﯾط
 أو اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺧﯾر ﻋل اﻟﺣﻔﺎظ ﻓﻲ ﻛﺑﯾرا دورا اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد دارة إ ﺗﻠﻌب .2
 اﻟﻧظم ﺧﯾر إﯾﺟﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺋوﻟﺔ ﻧﺟدھﺎ ﻛﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﻓﻲ ﻟﻠﻌﻣل أﻣﻣﺗن ﻋﻼﻗﺎت
 ﯾﮭﯾن ﻣﺎ ﻛل ﻋن اﻻﺑﺗﻌﺎد و ، اﻹﻧﺳﺎن ﺑﺈﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗؤﻣن اﻟﺗﻲ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷﻓراد واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت
 اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﻠك
 اﻻﻟﺗزام روح ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ اﻟدول ﻓﻲ اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة دور وﯾﺗﻣﯾز .3
 اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إدراك ﯾﻧﺑﻊ ﺗﻘﯾﯾﻣﺎ اﻟﺟﮭود وﺗﻘﯾﯾم اﻟذاﺗﻲ، اﻟﻧﻘد وﺳﺎﺋل وﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﻣل، ﺑﻘواﻋد
 اﻟرﻓﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوى ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ،ﻣﺑﺎﺷرة واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻧﺣو ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮭم
 اﻟدول ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﯾﺳود ﻣﺎزال اﻟﺗﻘﻠﯾدي اﻟطﺎﺑﻊ ﻓﺈن وھﻛذا (1)اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟروح ﻣن
 ﺣدﺛت اﻟﺗﻲ اﻟﺗﻐﯾﯾرات أﻣﺎم ﻛﺑﯾرا ﻋﺎﺋﻘﺎ ﺗﻣﺛل اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣوارد إدارة ﺗزال وﻻ ، اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ
  (2).اﻟﺦ...اﻟﺳﺎﺋدة اﻹدارة ﺑﻧﻣط ﺗﺗﺄﺛر ﻣﺣﺎﻟﺔ ﻻ اﻟﺗﻲ ، اﻷﺧرى واﻷﺑﻧﯾﺔ اﻷﻧظﻣﺔ ﻓﻲ
ﺗزال إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺗﺧﺑط ﻓﻲ واﻗﻌﮭﺎ ﺑﺣﯾث ﺗﻣﺛل أﺿﻌف ﺣﻠﻘﺎت اﻹدارة اﻟﻌرﺑﯾﺔ  ﻻ            
اﻟذي طﺎل ﻛل  ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﺣﺟم وﻣدى اﻟﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﯾﮭﺎ ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻻ ﺗزال اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ،ﻛﻣﺎ ﻻ
 اﻹدارةﻋﻧﺎﺻر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻣﺣﯾط ﺑﺎﻹدارة اﻟﻌرﺑﯾﺔ وﻛذا ﻣﺎ ﺣﻘق ﻣن ﺗﻘدم وﺗطور ﻓﻲ ﺑﻌض ﻣﺟﺎﻻت 
ﻣﻔﺎھﯾم وأﺳﺎﻟﯾب أﻛﺛرا ﺗﻘدﻣﺎ واﻟﺗوﺳﻊ ﻓﻲ اﺳﺗﺧدام  إﻟﻰﺑﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ  ﻛﺎﻟﺗﺣول  اﻷﺧرى
اﻟﺗوﺟﮫ ﻧﺣو اﻟﺣﻛوﻣﺔ اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ ﻓﻲ  أو اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑدرﺟﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ،اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎت وﻧظم وﺗﻘﻧﯾﺔ 
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إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ أن ﯾﺗم  ﺗطوﯾر إﺟراءاتﻟذﻟك ﯾﺻﺑﺢ ﻣن أھم .ﺑﻌض اﻟﺣﻛوﻣﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ 
ﺑﺣﯾث ﺗﺗم ﺗﮭﯾﺋﺗﮫ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل  إﻋﺎدة ﺻﯾﺎﻏﺗﮭﺎ وھﯾﻛﻠﺔ ﻟﻠواﻗﻊ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﺗﻠك اﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ ،
  .وذج اﻟﺟدﯾد ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻧﻣ
  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل
ﻟﻘѧѧѧѧѧد ﺣѧѧѧѧѧدث ﻟﻣﻛﺎﻧѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻣѧѧѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧѧرﯾﺔ داﺧѧѧѧѧѧل اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧѧﺎت ﺗﻐﯾѧѧѧѧѧرات و ﺗطѧѧѧѧѧورات ﻋدﯾѧѧѧѧѧدة و 
ﺎط اﻹدارﯾѧѧѧﺔ ﻣﺗﻧوﻋѧѧѧﺔ، وھѧѧѧذا ﻧﺗﯾﺟѧѧѧﺔ ﺗѧѧѧﺄﺛﯾر اﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾѧѧѧرة اﻟﺗѧѧѧﻲ وﻟѧѧѧدت ﻓﯾﮭѧѧѧﺎ ﺗﻠѧѧѧك اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧﺎت، ﻓﺎﻷﻧﻣѧѧѧ
ﯾﺧﻲ، ﺗﺷѧѧѧѧﯾر إﻟѧѧѧﻰ ﻣѧѧѧѧدى ﺗﻔﺎﻋﻠﮭѧѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧѧﻊ رﯾﺔ اﻟﺗѧѧѧѧﻲ ﻋرﻓﺗﮭѧѧѧѧﺎ ﻋﺑѧѧѧر ﺗطورھѧѧѧѧﺎ اﻟﺗѧѧѧѧﺎرو اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾѧѧѧﺔ و اﻟﺗﺳѧѧѧѧﯾ
و إدارﺗﮭѧѧѧﺎ ﻟﻣواردھѧѧѧﺎ اﻟداﺧﻠﯾѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن  اﻋﺗﻧﺎﺋﮭѧѧѧﺎاﻟﺑﯾﺋѧѧѧﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾѧѧѧﺔ ﻣѧѧѧن ﺟﮭѧѧѧﺔ، و ﻋﻠѧѧѧﻰ ﻣѧѧѧدى اھﺗﻣﺎﻣﮭѧѧѧﺎ و 
ﺟﮭѧѧѧѧѧﺔ أﺧѧѧѧѧѧرى، إذ أﺻѧѧѧѧѧﺣﺑت ﻛѧѧѧѧѧل اﻟﻣﻧظﻣѧѧѧѧѧﺎت ﻋﻠѧѧѧѧѧﻰ اﺧѧѧѧѧѧﺗﻼف أﻧواﻋﮭѧѧѧѧѧﺎ و أﺣﺟﺎﻣﮭѧѧѧѧѧﺎ و أھѧѧѧѧѧداﻓﮭﺎ و 
و ھѧѧѧذا ﻣѧѧѧѧﺎ  ﻧﺷѧѧѧﺎطﮭﺎ و ﺑﯾﺋﺗﮭѧѧѧﺎ، ﻻ ﻏﻧѧѧѧѧﻰ ﻋﻧﮭѧѧѧﺎ ﻋѧѧѧѧن إدارة ﻣѧѧѧوارد ﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ ﺗوﺟﮭﮭѧѧѧѧﺎ و ﺗﺳѧѧѧﯾرھﺎ ﻗѧѧѧѧدﻣﺎ
ﺗؤﻛѧѧѧده و ﺗѧѧѧدل ﻋﻠﯾѧѧѧﮫ اﻟﺗﺟѧѧѧﺎرب و اﻟﻧﺗѧѧѧﺎﺋﺞ اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺣﻘﻘﺗﮭѧѧѧﺎ إدارة اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ، ھѧѧѧذه اﻷﺧﯾѧѧѧرة اﻟﺗѧѧѧﻲ 
ﻟﯾن ﺑﺄﻧﺳѧѧѧѧب اﻷﺳѧѧѧѧﺎﻟﯾب و اﻟطѧѧѧѧرق ذات اﻟﻌﻼﻗѧѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧѧﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷѧѧѧѧرﯾﺔ و وأﺿѧѧѧѧﺣت ﺗﻘѧѧѧѧوم ﺑﻣѧѧѧѧد اﻟﻣﺳѧѧѧѧؤ
اﻹدارة اﻟﺗѧѧѧﻲ ﺗﻧﺷѧѧѧط ﻓﯾﮭѧѧѧﺎ، ﺑﻐѧѧѧرض ﺗوﺿѧѧѧﯾﺢ و إﺑѧѧѧراز ﻣﺧﺗﻠѧѧѧف اﻟﻧﻘѧѧѧﺎﺋص و اﻟﺳѧѧѧﻠﺑﯾﺎت، ﺣﺗѧѧѧﻰ ﯾﺗﺳѧѧѧﻧﻰ 
م إدراﻛﮭѧѧѧﺎ و ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮭѧѧѧﺎ ﻣѧѧѧن ﺧѧѧѧﻼل ﺗﻧﻣﯾѧѧѧﺔ ﻗѧѧѧدرات و ﻣﻌѧѧѧﺎرف و ﻣﮭѧѧѧﺎرات اﻷﻓѧѧѧراد و اﺳѧѧѧﺗﺛﻣﺎرھﺎ ﻟﮭѧѧѧ
وﻛﺳѧѧѧѧب دﻋﮭѧѧѧѧѧم اﻹﯾﺟѧѧѧѧﺎﺑﻲ ﻣѧѧѧѧѧن ﺗﺣﻘﯾѧѧѧѧق أھѧѧѧѧѧداف اﻟﻣؤﺳﺳѧѧѧѧﺔ ﺑﺟﺎﻧѧѧѧѧѧب أھѧѧѧѧداﻓﮭم اﻟﺷﺧﺻѧѧѧѧѧﯾﺔ، ﻓѧѧѧѧѧﺈدارة 
اﻟﻣѧѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧѧرﯾﺔ اﻟﯾѧѧѧوم أﺻѧѧѧﺑﺣت ھѧѧѧﻲ ﻋﺻѧѧѧب أي ﻣﻧظﻣѧѧѧﺔ و ﻻ ﯾﻣﻛѧѧѧن اﻻﺳѧѧѧﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﮭѧѧѧﺎ أو ﻓﺻѧѧѧﻠﮭﺎ 














   ﺗﺠﺎرب إدارﯾﺔ "ﺗﺮﺳﯿﺨﮭﺎ ﻓﻲ اﻹدارة  ﻞأﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ أھﻤﯿﺘﮭﺎ ووﺳﺎﺋ:ﻟﺚاﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎ
  ".ﻋﺎﻟﻤﯿﺔ وﺟﺰاﺋﺮﯾﺔ  .........................................
 :ﺗﻤﮭﯿﺪ_
  
 .ﻧﻈﺮﯾﺎت وﻣﺪﺧﻞ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ:أوﻻ
  
 .اﻟﻤﺸﻜﻼت اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ:ﺛﺎﻧﯿﺎ
  
 .أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔﻣﺼﺎدر : ﺛﺎﻟﺜﺎ
  
 .أھﻤﯿﺔ وأھﺪاف أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ:راﺑﻌﺎ
  
 .أﺳﺲ ﻧﻈﺎم أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ:ﺧﺎﻣﺴﺎ
  
 .ﺷﺮوط اﻟﺴﻠﻮك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ:ﺳﺎدﺳﺎ
  
 .وﺳﺎﺋﻞ إرﺳﺎء وﺗﺮﺳﯿﺦ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ:ﺳﺎﺑﻌﺎ
  
 .أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﺘﺠﺎرب اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ:ﺛﺎﻣﻨﺎ
  
 .ﻤﮭﻨﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔأﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟ:ﺗﺎﺳﻌﺎ
  








إن اﻷﺧﻼق ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ ذات اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ و ﻗد ﻋرﻓت ﻓﻲ    
ﻛﺎﻟﻛذب واﻟﻐش ﻣرﻏوب ﻓﯾﮭﺎ اﻟاﻟﺳﻧوات اﻷﺧﯾرة ﺗراﺟﻊ ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ ظﮭور ﺑﻌض اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻏﯾر 
ﻛﺎﻧت ﺗﻘﺎﺑﻠﮭﺎ ﻗﺑل ﺳﻧوات ﺑﻘﻠﯾل ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﺻدق و اﻷﻣﺎﻧﺔ وﻣﺎ إﻟﻰ ذﻟك ﻣن  واﻟﺗﻲ... واﻟﻣﺣﺳوﺑﯾﺔ
اﻷﺧﻼق اﻟﻣﺣﺑﺑﺔ داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  وﻗد ظﮭر ذﻟك ﺟﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻟﻸﻓراد وﺧﺎﺻﺔ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ 
ھذا اﻟﻔﺻل  أن ﻧﺗطرق إﻟﻰ ھذا  ﺗﻣس اﻟﻌﻣل أو ﻛﻣﺎ اﺻطﻠﺢ ﻋﻠﯾﮭﺎ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ  وﻟذﻟك ارﺗﺄﯾﻧﺎ ﻓﻲ 
  .اﻟﻣﻔﮭوم ﻣن زاوﯾﺔ اﻷھﻣﯾﺔ واﻟﻔﺎﺋدة وﻛذا أھم اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺣددت ﻣﺎھﯾﺔ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل
  :ﻧظرﯾﺎت وﻣداﺧل أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ :أوﻻ
ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻣﺛﺎر واﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻘطب اھﺗﻣﺎم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن  ﻧﺟد ﻣوﺿوع أﺧﻼﻗﯾﺎت واﻟذي ظﮭرت ﻓﯾﮫ 
  :ﻧﺷﯾر ھﻧﺎ إﻟﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﺗﻲ واﻟﻣداﺧل اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﮭﺎ،اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧظرﯾﺎت 
اﻟﻧظرﯾﺎت اﻷﺧﻼﻗﻲ_1
  1
  : ﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة:  أ
ﯾﺗﻠﺧص ﻣوﻗف ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﺄن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻛﺎﺋﻧﺎت اﻟﺣﯾﺔ ﺗﻣﯾل إﻟﻰ اﻟﻠذة، وﺗﺗﺟﻧب وﺗﻌﺎرض اﻷﻟم 
واﻟذي ( م.ق 004) "ﻛﺎﻟﯾﻛﻠﯾس" رأﺳﮭموﻗد أﺧذ ﺑﮭذا اﻟﻣوﻗف اﻟﺳوﻓﺳطﺎﺋﯾون وﻋﻠﻰ . ﺑﺷﻛل طﺑﯾﻌﻲ
وھم ﯾرون أن اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﺷﮭوة وھوى، . ﯾﻘول ﺑﺄن اﻟﺧﯾر ﻓﻲ اﻟﻠذة واﻟﺷر ﻓﻲ اﻷﻟم
  . وأن ﻏﺎﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﺑﻠوغ اﻟﻠذة، وﻛﻣﺎ ﺳﺑق إﯾﺿﺎﺣﮫ
ﻣؤﺳس اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻘورﯾﻧﺎﺋﯾﺔ ﻧﺳﺑﺔ إﻟﻰ ﻣدﯾﻧﺔ ﻗورﯾﻧﺎ ﻣن أﻋﻣﺎل ( م. ق 534) "ارﺳﺗﯾب"وأﻣﺎ 
ﻗﺔ ﺑطراﺑﻠس اﻟﻐرب، ﻓﯾرى أن اﻹﻧﺳﺎن ﯾﺟب أن ﯾﺧﺗﺎر اﻟﻠذة وﯾﺳﻌﻰ ﻟﮭﺎ، وأن ﯾﺗﺟﻧب اﻷﻟم واﻟﻌﻧﺎء ﺑر
ﻷن اﻟﻠذة ﺗﻣﺛل ﺻوت اﻟطﺑﯾﻌﺔ، وﻟﯾس ھﻧﺎك ﻣﺎ ﯾوﺟب اﻟﺧﺟل واﻟﺣﯾﺎء ﻣﺎ داﻣت اﻟﻘﯾود اﻟﻣﻔروﺿﺔ ﻋﻠﻰ 
  . اﻟﻠذة ھﻲ ﻣن وﺿﻊ اﻟﻌرف
اﻟﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻠذات ﯾورث اﻟﻘﻠق وﯾرﻛز ارﺳﺗﯾب ﻋﻠﻰ اﻟﻠذات اﻟﺣﺳﯾﺔ دون ﺗﻌﻠق ﺑﮭﺎ ﻷﻧﮫ ﯾرى أن 
 و ارﺳﺗﯾب ﻣﺣق ﻓﻲ اﻟﻧﮭﻲ ﻋن اﻹﻓراط ﻓﻲ اﻟﻠذة ﻷﻧﮫ ﯾورث اﻷﻟم وﻣﺛﺎﻟﮫ ﻣن ﯾﻌﺎﻧﻲ ﻣن ﻣرض. واﻷﻟم
اﻟﺟرب اﻟذي ﯾﺻﯾب اﻟﺟﺳم ﯾﺷﻌر ﺑﻠذة ﻓﻲ ﺣك ﺟﺳﻣﮫ، وﻟﻛﻧﮫ ﻛﻠﻣﺎ زاد ﻓﻲ ﺣك اﻟﺟﺳم ﻛﻠﻣﺎ زاد اﻷﻟم 
  . ذي ﻻ ﯾطﺎقوﻛﺄن اﻹﻓراط ﻓﻲ اﻟﻠذة ﯾوﻟد اﻷﻟم اﻟ. اﻟﻣﺻﺎﺣب ﻟﻠذة اﻟﺣك 
وﺗرى ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ أن اﻟﺳﻌﺎدة ﻓﻲ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﺷﮭوة ﺑﺎﻟﻠذة اﻟﺗﻲ ﺗرﺿﯾﮭﺎ وﻗﯾﺎﺳﺎ ً ﻋﻠﻰ ھذا ﻓﺈن 
وﺗرﺗب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺑول ﺑﮭذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ اﻟﻌﻣﻠﻲ ﻓﻲ . ﺎم أﻗل ﻣﺑﺎﺣﻻاﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻷﻟم واﻟﻣﻌﺎﻧﺎة ﺑﺄ
. اﻟذي ﯾﻘﯾس اﻷﻋﻣﺎل ﺑﻧﺗﺎﺋﺟﮭﺎ( م.ق 004) "ﺛﯾودورس اﺛﯾوس"اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻗﺑول اﻹﺑﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﺎدى ﺑﮭﺎ 
وذھب ﺑﻌض . ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﺳرﻗﺔ أو اﻟﺗزوﯾر ﺗﻌطﻲ ﻟذة ﻣرﻏوﺑﺔ ﻣن اﻟﺳﺎرق أو اﻟﻣزور ﻓﮭﻲ ﻣﺑﺎﺣﺔ
اﻟذي  "ھﯾﺟﯾﺎس" دﻋﺎة اﻟﻠذة إﻟﻰ ﻗﺑول اﻷﻟم اﻷﺧف إذا واﺟﮫ اﻟﻔرد ﺣﯾﺎة ﻣؤﻟﻣﺔ وﻗﺎﺳﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻘول 
ى أن اﻟﻠذة ﻻ ﺗدوم وأن اﻷﻟم داﺋم، وﻻ ﺑد ﻣن ذﻛر أن ﺳﻣﻲ ﺑﺎﻟﻧﺎﺻﺢ ﺑﺎﻟﻣوت أو اﻟداﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣوت، ﻷﻧﮫ ﯾر
وﻻزال أﺗﺑﺎع ھذا اﻻﺗﺟﺎه ﻓﻲ اﻟﻐرب ﺣﺗﻰ ﻋﺻرﻧﺎ . ﻗد اﻧﺗﺣر واﻧﺗﺣر ﻛذﻟك ﻣﻌظم أﺗﺑﺎﻋﮫ "ھﯾﺟﯾﺎس"
  . ھذا
                                                             





ﮫ أﻛد ﻋﻠﻰ ﻣؤﺳس اﻟﻣدرﺳﺔ اﻻﺑﯾﻘورﯾﺔ، ﻓﻘد واﻓق ارﺳﺗﯾب ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﻠذة، وﻟﻛﻧ "اﺑﯾﻘور" وأﻣﺎ
  :أن اﻟﻠذة ﻗد ﺗﺟﻠب اﻷﻟم، وﺣدد أرﺑﻊ ﻗواﻋد ﻟﻣﺷروﻋﯾﺔ اﻟﻠذة ، ھﻲ
  .ﺧذ اﻟﻠذة اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻌﻘﺑﮭﺎ أﻟم .1
 . اﺟﺗﻧب اﻷﻟم اﻟذي ﻻ ﯾﺗﺑﻌﮫ ﻟذة .2
 . اﺟﺗﻧب اﻟﻠذة اﻟﺗﻲ ﺗﺣرم ﻣن ﻟذة أﻋظم أو ﺗﺳﺑب أﻟﻣﺎ ً أﻛﺛر ﻣن اﻟﻠذة .3
 . ﺗﻘﺑل اﻷﻟم اﻟذي ﯾﺧﻠﺻك ﻣن أﻟم أﻋظم أو ﯾﺟﻠب ﻟذة أﻛﺛر ﻣن ذﻟك اﻷﻟم .4
. وﻣن أﻗواﻟﮫ ﻻ ﺗﺳرف ﻓﻲ اﻷﻛل أو اﻟﺷرب واﺣﺗﻘر اﻟﻣرأة و اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ وﺳﺎﺋر اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺷﮭواﻧﯾﺔ
وﯾﺑدو أن ﻣذھب اﺑﯾﻘور ﻗد ﻣﮭد ﻟﻣذھب اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ورﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻠذات اﻟروﺣﯾﺔ واﻋﺗﺑر اﻟﻔﺿﯾﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﻧﺎﻋﺔ 
واﺳﺗﻣرت ﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة ﻓﻲ اﻟظﮭور واﻻﺧﺗﻔﺎء ﺑﯾن اﻟﺣﯾن واﻵﺧر . اﻟﺻﺣﺔ وﺗطﯾل اﻟﺣﯾﺎةﻷﻧﮭﺎ ﺗﺣﻔظ 
  .وﻏﯾرھم... ﻋﺑر اﻟﺗﺎرﯾﺦ، ﻛﻣﺎ ﯾظﮭر ﻣن ﻓﻠﺳﻔﺔ ﺟﺎﺳﻧدي، وﻻ ﻣرﯾﺔ، وﺑﺎرون ﻓون ھوﻟﺑﺎخ، وﺑﻧﺛﺎم
:ﻧﻘد ﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة
  1
ﻣن اﻟﻣذاھب اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص ھذا اﻟﻧﻘد ﻓﯾﻣﺎ ﺗﻌرﺿت ﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة إﻟﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧﻘد 
  : ﯾل 
اﻟﻠذة ﻻ ﺗﺻﻠﺢ أن ﺗﻛون ﻏﺎﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟﻺﻧﺳﺎن وﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون أﺳﺎﺳﺎ ً ﻟﻌﻼﻗﺎت  .1
  . اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
 .اﻟﻠذة ﻻ ﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﺗوازن اﻟﻧﻔﺳﻲ ﻟﻺﻧﺳﺎن .2
 .ﻻ ﺗﻧﺳﺟم اﻟﻠذة ﻣﻊ اﻟﺿﻣﯾر .3
 .ة أو اﻷﻧﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﺳﺗﻘﯾم ﻣﻌﮭﺎ ﻋﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊاﻟﻠذة ﺗﺳﺗﻧد إﻟﻰ اﻷﺛر .4
 . ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻠذة ﺑﺎﻟﺳﻌﺎدة ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺷﺧص ﻷﺧر .5
 . اﻟﻠذة ﻟﯾﺳت ﺧﯾرا ً داﺋﻣﺎ ً ، واﻷﻟم ﻟﯾس ﺷرا ً داﺋﻣﺎ ً وﻛﯾف ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر اﻷﻟم اﻟذي ﺳﺑق اﻟﺷﻔﺎء  .6
اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻠذة ﻛﻔﻠﺳﻔﺔ أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻻ ﯾﺗرك  ﻣﺟﺎﻻ ً ﻟﻠﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺳﺑب ﺗﻔﺿﯾل اﻟﻠذات اﻟدﻧﯾﺎ  .7
 . ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺛل اﻟﻌﻠﯾﺎ
وأﺧﯾرا ً إن اﻟﻘﺑول ﺑﺎﻟﻠذة ﻛﻔﻠﺳﻔﺔ ﻟﺣﯾﺎة اﻟﻔرد ﺗﺟﻌل اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺣﺳﻲ ﻟﻠﺟﺳد، ﯾﺳود ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب 
ﻟﺣﯾواﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﺟﺳد اﻟﺑﺷري، وﯾﻌﻧﻲ ھذا ﺳﯾﺎدة اﻟﺟﺎﻧب ا. اﻟروﺣﻲ ﻟﻠﻧﻔس، واﻟﺟﺎﻧب اﻟﻌﻘﻠﻲ ﻟﻠﻔرد
 .واﺳﺗﺑﻌﺎد اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻌﻘﻠﻲ واﻟروﺣﻲ اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺻﻼح اﻟﻧﻔس واﻟﺟﺳد واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺄﺳره
                                                             






  : ﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻌﺎدة: ب
ﺟﺎءت ھذه اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﻐرﺑﯾﺔ ردا ً ﻋﻠﻰ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة وﺗﻌﺗﺑر اﻟﺳﻌﺎدة ھﻲ اﻟﺧﯾر اﻷﻋظم 
واﻟﺳﻌﺎدة ﻛﻠﯾﺔ وﻋﻘﻠﯾﺔ وﻣﻧزھﺔ ﻋن . ﻠذة اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة ﺑﺎﺳﺗﻣرار واﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻟﺗﺟرﺑﺔﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟ
ﻓﯾرى ﺳﻘراط أن ﻏﺎﯾﺔ اﻷﺧﻼق ھﻲ اﻟﺳﻌﺎدة، وﻗد ﺧﺎﻟف اﻟﺳوﻓﺳطﺎﺋﯾﯾن ﻓﻲ .  اﻟﺗﺟرﺑﺔ وﺛﺎﺑﺗﺔ وﻣﺳﺗﻘرة
ﻠﮫ، ﻣﻘوﻟﺗﮭم أن اﻹﻧﺳﺎن اﻟﻔرد ﻣﻘﯾﺎس اﻟﺧﯾر واﻟﺷر وأﻛد أن اﻹﻧﺳﺎن ﯾﺳﯾطر ﻋﻠﻰ اﻟﺣس واﻟﺷﮭوة ﺑﻌﻘ
وﯾرى أن اﻟﺧﯾر ﻓﻲ اﻟﻔﺿﯾﻠﺔ، واﻟﻔﺿﯾﻠﺔ ھﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ . وأن ﻏﺎﯾﺗﮫ ﻋﻘﻠﯾﺔ وروﺣﯾﺔ وﺗﺗﻣﺛل ﺑﺎﻟﺳﻌﺎدة 
  . واﻟﻌﻠم ﻓﺿﯾﻠﺔ ، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺟﮭل رذﯾﻠﺔ واﻟﺣﻛﻣﺔ ھﻲ رأس اﻟﻔﺿﯾﻠﺔ
ﻓﯾرى أن اﻟﺳﻌﺎدة ﻣﻘﺗرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻘق ﻓﻲ اﻋﺗدال ﻗوى اﻟﻧﻔس اﻟﺛﻼث  "أﻓﻼطون"وأﻣﺎ 
ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾرى أرﺳطو أن اﻟﻠذة ظﺎھرة ﻣﺻﺎﺣﺑﺔ ﻟﻠﻔﻌل وأن اﻟﺣﻛﻣﺔ ﻓﯾﮭﺎ . ﻌﻘﻠﯾﺔاﻟﺷﮭواﻧﯾﺔ واﻟﻐﺿﺑﯾﺔ واﻟ
اﻟﺳﻌﺎدة، وھﻲ ﻣﻣﯾزة ﻟﻺﻧﺳﺎن ﻋن ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻛﺎﺋﻧﺎت اﻟﺣﯾﺔ، وﻣﺛﺎل اﻟﺣﻛﻣﺔ اﻟﺗﺄﻣل اﻟﻌﻘﻠﻲ واﻟﺗﻌﻘل ﻓﻲ اﻷﻣور 
  . اﻟﻣﻌروﺿﺔ
وﺗﺄﺛر اﻟﻔﻼﺳﻔﺔ اﻟﻣﺳﻠﻣون ﺑﺂراء اﻟﻔﻼﺳﻔﺔ اﻟﯾوﻧﺎن، وﺑﺧﺎﺻﺔ أﻓﻼطون وأرﺳطو، وﻟﻛﻧﮭم، وﻛﻣﺎ 
ﺳﺑق ﺷرﺣﮫ ﯾﺿﯾﻔون اﻟﺑﻌد اﻟدﯾﻧﻲ ﻣن ﺣﯾث أن اﻟﺳﻌﺎدة ھﻲ ﻏﺎﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎن، وﻟﻛن ﻣﻔﮭوم اﻟﺳﻌﺎدة ﻟدﯾﮭم 
ﻟﺷﮭوات ﻣن ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻌﻘﯾدة اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ، وﻧﻌﻧﻲ ﺑﺎﻟﺳﻌﺎدة ﻟدﯾﮭم طﺎﻋﺔ ﷲ وﻋدم ﻣﺧﺎﻟﻔﺗﮫ إﻟﻰ ﺷﻲء ﻣن ا
  . ﺗرﺟﯾﺢ أھﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠم واﻟﻌﻣل ﻛﺿرورة ﻟﺻﻼح اﻟﻧﻔس واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻹﺳﻼﻣﻲ
: أن اﻟﺳﻌﺎدة ھﻲ اﻟﺧﯾر اﻷﻋﻠﻰ ذاﻛرا ً أﻧواع اﻟﺧﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل  "اﻹﻣﺎم اﻟﻐزاﻟﻲ"وﯾؤﻛد 
وﺗﺄﻛﯾده ﻋﻠﻰ أھﻣﯾﺔ ﻣﺟﺎھدة اﻟﻧﻔس .  (*)ﺧﯾرات اﻟﻧﻔس واﻟﺑدن، واﻟﺧﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، واﻟﺧﯾرات اﻟﺗوﻓﯾﻘﯾﺔ
إﻟﻰ اﻟﺗوﺳط واﻻﻋﺗدال واﺷﺗراطﮫ اﻟﻌﻣل اﻟﺻﺎﻟﺢ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺳﻌﺎدة واﺷﺗراط اﻟﻌﻠم ﻷﻧﮫ ﯾﺣﻘق  وردھﺎ
واﻟﺳﻌﺎدة ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻹﺳﻼﻣﻲ ھﻲ ﻏﺎﯾﺔ اﻟﻣﺳﻠم ﻓﻲ اﻟدﻧﯾﺎ واﻟﺣﯾﺎة . ﻛﻣﺎل اﻟﻧﻔس ﺑﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻹﻟﮭﯾﺔ
  .ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺳﻌﺎدة ﻓﻲ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﻐرﺑﯾﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة اﻟدﻧﯾﺎ. اﻵﺧرة 
  :ظرﯾﺔ اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﻌﺎﻣﺔﻧ:  ت
. ﺗﻌﺗﺑر ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﺻورة ﻣﻌدﻟﺔ ﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة ﻣن ﺟﮭﺔ وﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﻌﺎدة ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى
ﺗرى أن ﻏرﯾزة ﺣب اﻟﺑﻘﺎء ﻋﻧد اﻹﻧﺳﺎن ھﻲ اﻟﺗﻲ  "ھوﺑز"وﻟﮭذا ﻓﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﺎدى ﺑﮭﺎ 
ﻣﻊ ﻏرﯾزة ﺣب اﻟﺑﻘﺎء وﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ ھذا أن  ﺗدﻓﻌﮫ وﺗوﺟﮫ ﺳﻠوﻛﮫ وھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻛم ﺑﺈرادة اﻟﻔرد اﻧﺳﺟﺎﻣﺎ ً
ﺗﻛون اﻷﺛرة واﻷﻧﺎﻧﯾﺔ ﻣﺣرﻛﺎ ً ﻹرادة اﻟﻔرد اﻟﺗﻲ ﺗﮭدف ﻟﻠﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎﺋﮫ، وﻣن ھﻧﺎ ﺗﺗوﻟد ﻣﺷﺎﻋر 
  .اﻟﺣﻘد واﻟﻛراھﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣول إﻟﻰ ﻛﻔﺎح وﺣرب اﻟﻛل ﺿد اﻟﻛل
ﻌﻰ ﻻﻣﺗﻼك ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻘوة ﻷﻧﮫ ﯾﺟد ﻟذة ﻓﻲ ﯾرى ھوﺑز أن اﻹﻧﺳﺎن ﻣدﻓوﻋﺎ ً ﺑﻐرﯾزة ﺣب اﻟﺑﻘﺎء ﯾﺳ
واﻟﺳﻌﻲ ﻻﻣﺗﻼك اﻟﻘوة ﻣن ﻗﺑل ﻓرد ﻣﺎ ﯾﺗﻌﺎرض ﻣﻊ ﻏرﯾزة . ﻛوﻧﮫ أﻗوى وأﻋرف ﺑطرﯾﻘﺔ اﻟﺧﯾر ﻟﻧﻔﺳﮫ
. وھو ﯾﻌﺗﺑر ﻛل ﻋواطف اﻟﺧﯾر واﻹﺣﺳﺎن واﻟﻔﺿﯾﻠﺔ ﻣردھﺎ ﻏرﯾزة اﻷﻧﺎﻧﯾﺔ أو اﻷﺛرة . اﻟﻔرد اﻵﺧر
وﻗد واﺟﮫ ھوﺑز اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻧﻘد ﺑﺳﺑب . أو اﻟﻠذات ودور اﻟﻌﻘل ﻓﻲ ﻓﻛر ھو اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ
اﻋﺗﺑﺎره أن اﻟﻘوة واﻟﺳﻌﻲ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﯾﮭﺎ واﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أو اﻟﻠذة ھﻣﺎ اﻟﻠذان ﯾﺣددان ﺗﻛوﯾن 
  .اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
وﯾﺷﻛل ﻣذھب اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﺗﺟﺎھﺎ ﻣﻌدﻻ ً ﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة ﻓﯾرﻛز أﺗﺑﺎﻋﮫ اﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺄن اﻹﻧﺳﺎن 
ﺟﻧب اﻷﻟم، وأﻧﮫ ﻓﻲ ﺳﻌﯾﮫ ھذا ﯾﺳﺗﺧدم اﻟﻌﻘل ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﺳﻌﺎدة ﻷﻛﺑر ﯾﺑﺣث ﻋن اﻟﻠذة وﯾﺗ
  . ﻋدد ﻣن اﻟﻧﺎس
                                                             





أن ﻣذھب اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻣذھبٌ ﺗﺟرﯾﺑﻲ  ٌﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛن ﺣﺳﺎب ( ﻛﻣﺎ ﺳﺑق ﺷرﺣﮫ)  "ﺑﻧﺛﺎم" وﯾؤﻛد
ة، ودواﻣﮭﺎ، وﺳﮭوﻟﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﮭﺎ، ﺷدة اﻟﻠذ: اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ اﻋﺗﻣﺎدا ً ﻋﻠﻰ ﺳﺑﻌﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ھﻲ 
وھذا . وﻗرﺑﮭﺎ، وﺧﺻوﺑﺗﮭﺎ، وﺻﻔﺎﺋﮭﺎ، وﻛوﻧﮭﺎ واﺳﻌﺔ وﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻣن أﻛﺑر ﻋدد ﻣﻣﻛن ﻣن اﻷﺷﺧﺎص
وﯾؤﻛد ﺑﻧﺛﺎم أن ﺑﺣث اﻟﻔرد ﻋن ﺳﻌﺎدة وﻟذة اﻵﺧرﯾن . اﻟﻣذھب ﯾرﺑط ﺑﯾن ﺧﯾر اﻟﻔرد وﺧﯾر اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ 
.ﯾﺣﻘق ﻟﮫ أﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﺳﻌﺎدة واﻟﻠذة
وﻣﻠﺧص اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ أن ﻣﻘﯾﺎس ﺧﯾرﯾﺔ اﻷﻓﻌﺎل ھو ﻣﻘﯾﺎس ﻟﻣﻘدار اﻟﺳﻌﺎدة اﻟﻣﺗﺣﻘﻘﺔ ﻷﻛﺑر ﻋدد ﻣن  1
وھذا اﻟﻣوﻗف . اﻟﻧﺎس، وﯾﻣﻛن أن ﺗﻘﺎس ﺑﮫ اﻟﻘواﻧﯾن واﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت، ودراﺳﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﺣﻘﻘﺔ ﻟﻸﺷﺧﺎص 
  . اﻟﻔﻌل ﯾﻘﯾس اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺎﻟﻧﺗﺎﺋﺞ وﻻ ﯾﻘﯾم وزﻧﺎ ً ﻟﻧﯾﺔ اﻟﻔرد ﻣن اﻟﻔﻌل أو اﻟﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺑق
ﻣﻊ ﻣﺎ ذھب إﻟﯾﮫ ﺑﻧﺛﺎم ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣؤﻛدا ً أن اﻟﻠذة ھﻲ  ، "ﺟون اﺳﺗﯾوارت ﻣل"وﯾﺗﻔق 
ھو ﻣﺟﻣوع رﻏﺑﺔ اﻵﺧرﯾن ﻓﯾﮫ وأن اﻟﺳﻌﺎدة   اﻟﺷﻲءاﻟوﺣﯾد اﻟﻣرﻏوب ودﻟﯾل اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ  اﻟﺷﻲء
ودﻟﯾل  ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﺷﺧص ﻧﻔﺳﮫ ﻓﺳﻌﺎدة اﻟﻔرد ﺧﯾرا ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮫ واﻟﻠذة ھﻲ اﻟﺷﻲء اﻟوﺣﯾد اﻟﻣرﻏوب
اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺷﻲء ھو ﻣﺟﻣوع رﻏﺑﺔ اﻵﺧرﯾن ﻓﯾﮫ وأن اﻟﺳﻌﺎدة ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﺷﺧص ﻧﻔﺳﮫ ﻓﺳﻌﺎدة اﻟﻔرد 
  . ﺧﯾرا ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﮫ واﻟﻠذة اﻷﺳﻣﻰ ھﻲ اﻟﻠذة اﻟﺗﻲ ﯾﻔﺿﻠﮭﺎ اﻟﻣﺟرب ﻋﻠﻰ ﻏﯾرھﺎ
واﺧﺗﻠف ﻣل ﻣﻊ ﺑﻧﺛﺎم ﻓﻲ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾن أﻧواع اﻟﻠذات وأﺿﺎف أن اﻟﻣﻘﯾﺎس ﯾﺟب أن ﯾﺑﻧﻰ ﻋﻠﻰ 
  2ذه اﻟﻠذات واﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺑﻊ ﺑﮫ ﺷﮭوة ﻣﺎأﺳﺎس اﻟﻧوع ﻟﮭ
وﻛذﻟك ﯾرى ﻣل أن اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﯾﺟب أن ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ وھذا اﻟﺧﺿوع ﯾﺷﻛل اﻟﻘﺎﻋدة 
اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ رﻏم اﻟﺗﻌﺎرض اﻟواﺿﺢ ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ، وأﻛد ﻣل  ﻋﻠﻰ اﻹﻗرار ﺑﻣﺑدأ اﻟﺗﺿﺣﯾﺔ ﻓﻲ 
  .ﺣﯾﺔ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔﺳﺑﯾل ﺧﯾر اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﻟﻛﻧﮫ اﺷﺗرط أن ﺗﺳﮭم اﻟﺗﺿ
  : ﻧﻘد ﻣذھب اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﺗوﺟب اﻟﺿرورة اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﻧظرﺗﮫ ﻟﺣﯾﺎﺗﮫ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ أن ﯾﺟﺎھد اﻹﻧﺳﺎن ﻧﻔﺳﮫ اﻟﺗﻲ 
وﻻ ﯾﺳﺗﻘﯾم ﻣﻊ ھذا اﻟواﻗﻊ أن ﯾﺳﻌﻰ . ﺗﺄﻣره ﺑﺎﻟﺳوء وأن ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗوﺟﯾﮭﮭﺎ وﺿﺑط اﻷھواء واﻟﺷﮭوات
ﻠل ﻣن اﻟﺗزاﻣﺎﺗﮫ اﻟﻔرد ﻹﺷﺑﺎع ﺷﮭواﺗﮫ وﻟذاﺗﮫ وأن ﯾﻧدﻓﻊ وراء ﻣﻧﻔﻌﺗﮫ اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗطﻠب أﺣﯾﺎﻧﺎ ً اﻟﺗﺣ
وإﺣﺳﺎﺳﮫ ﺑﺿرورة ﻓﻌل اﻟﺧﯾر اﻟﻣﺟرد ﻣن اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾدﻋو ﻟذﻟك اﻟواﺟب واﻟﺿﻣﯾر ﻓﻲ 
ﻛﻣﺎ أن اﻟدﻋوة ﻟﻠﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻔردﯾﺔ ﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻊ اﻟداﻓﻊ ﻟﻠﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ دون أن . ﺑﻌض اﻟﻣواﻗف اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
ﻰ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﻛون داﻓﻊ اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣرﺗﺑطﺎ ً ﺑﺎﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟدﯾﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ  ﺗدﻋو إﻟ
  . اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
وإذا ﻛﺎﻧت اﻟﺳﻌﺎدة ﻷﻛﺑر ﻋدد ﻣن اﻟﻧﺎس ھﻲ اﻟﻣﻘﯾﺎس اﻷﺧﻼﻗﻲ  ﻟﻸﻓﻌﺎل، ﻓﺄﯾن اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻲ 
ﯾﺧﺿﻊ ﻟﮭﺎ اﻟﻔرد ﻟﺗﺣﻘﯾق  اﻟﺳﻌﺎدة ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ؟ ھل اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻣﻠزﻣﺔ ﻟﻠﻔرد ھﻲ اﻟﻌﻘل أم اﻟﺿﻣﯾر أم اﻟواﺟب 
ﻋﻠﻰ ھذه اﻷﺳﺋﻠﺔ ﺗﺿﻊ ﻣذھب اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ إرﺑﺎك  أم ﺣب اﻟﺑﻘﺎء ﻋﻧد اﻹﻧﺳﺎن؟ واﻹﺟﺎﺑﺔ
  3ﺷدﯾد ﻷن اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﺗﺣول ﻣن ﻣذھب اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻛﺄﺳﺎس ﻟﻸﺧﻼق
  : ﻧظرﯾﺔ اﻟواﺟب:  ث
ﺗﺷﺗرك اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﻛوﻧﮭﺎ ﻧظرﯾﺔ ﻏﺎﺋﺑﺔ، وﺗﮭدف إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﻣﺣددة، وأن اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ 
أﻣﺎ ﻧظرﯾﺔ اﻟواﺟب ﻓﺈﻧﮭﺎ ﻻ ﺗرﺑط اﻟﻔﻌل ﺑﺎﻟﻣﻧﻔﻌﺔ . ﻌﺎل ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺧﻠﻘﯾﺔ ﯾﺳﺗﻧد إﻟﻰ آﺛﺎر وﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻷﻓﻌﺎلاﻷﻓ
وﻛذﻟك . أو اﻟﻠذة أو اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ أو اﻟﺳﻌﺎدة اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ إﺗﯾﺎن اﻟﻔﻌل أو اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﺻﺎﺣب اﻟﻔﻌل
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وﺟد إﻟزام ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﺗﺧﻠو اﻟﻧظرﯾﺎت اﻷﺧرى ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻟﻐرﺑﻲ ﻣن ﻋﻧﺻر اﻹﻟزام وﻣﺛﺎﻟﮭﺎ ﻻ ﯾ
اﻟﻌﺎﻣﺔ أو ﻧظرﯾﺔ اﻟﻠذة أو اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﻔردﯾﺔ، ﻧظرا ً ﻻﺳﺗﻧﺎدھﺎ إﻟﻰ ﻏرﯾزة ﺣب اﻟﺑﻘﺎء ورﻏﺑﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ 
ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﮫ، وھذا ﺑﺎﻟﺿرورة ﯾﺗﻧﺎﻗض ﻣﻊ اﻟﻘول ﺑﺎﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻷﻛﺑر ﻋدد ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﻧﺎس 
يدون إﺿرار ﺑﺎﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻔرد
وﻧظرﯾﺔ اﻟواﺟب ﺗﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺗﻌﺗﻘد أن اﻟﺷﺧص ﯾﻘدم ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل ﻧظرا ً ﻹﺣﺳﺎﺳﮫ 
. ﺑﺎﻟواﺟب ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن اﻟرﺑﺢ أو اﻟﺧﺳﺎرة اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل أو اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ أو اﻟﻠذة اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﻣﺟرﺑﺔ
  . واﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟواﺟب ﺷﻌور ﯾﺳﺑق اﻟﻔﻌل وﯾﺣﻣل ﺻﻔﺔ اﻹﻟزام ﻟﻠﻔرد ﺑوﺣﻲ ﻣن اﻟﺿﻣﯾر
رﯾﺔ اﻟواﺟب ﺗرى أن اﻹرادة اﻟﺧﯾرة، ھﻲ إرادة اﻟﻔﻌل وﻓﻘﺎ ً ﻟﻣﺑدأ اﻟواﺟب دون إﻛراه وﺑﺣرﯾﺔ وﻧظ
وﻗﺎﻧون اﻟواﺟب ھو اﻟﻘﺎﻧون اﻟذي ﯾﺣﻛم اﻹرادة اﻟﺧﯾرة، وﻛﻣﺎ ﯾﺳﻣﯾﮫ ﻛﺎﻧت . ﺗﺎﻣﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔﻌل اﻟﺧﯾر 
ﻧطق ﻓﻲ واﻷﻣر اﻟﻘﺎطﻊ ﯾﺳﺗﻧد إﻟﻰ اﻟﻌﻘل واﻟﻣ( evitarepmI lacirogetaC)ﺑﺄﻧﮫ اﻷﻣر اﻟﻘﺎطﻊ 
إﻗرار ﻣﺑدأ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ وﻣﺑدأ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ، وﺗﻌﻧﻲ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ أن اﻟﻔﻌل اﻟذي ﯾﺻدر ﺗﻠﺑﯾﺔ ﻟﻧداء اﻟواﺟب ﯾﻛون 
ﻣﺟردا ً ﻣن اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ وﯾﮭدف ﻹﻗرار ﻗﺎﻧون ﻋﺎم ھو ﻗﺎﻧون اﻟواﺟب، أو ﻗﺎﻧون اﻷﺧﻼق ﯾﻧطﺑق ﻋﻠﻰ اﻟﺟﻣﯾﻊ 
  .ﺎﻣل ﻏﯾره ﻣن اﻟﻧﺎسوأﻣﺎ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﻓﮭﻲ أن ﯾﻘﺑل اﻟﻔرد أن ﯾُﻌﺎﻣل ﺑﻣﺛل ﻣﺎ ﯾﻌ. دون اﺳﺗﺛﻧﺎء
وﺗرﺗﻛز ﻧظرﯾﺔ اﻟواﺟب ﻋﻠﻰ دﻋﺎﻣﺔ اﺣﺗرام اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﺣﺗرام ﺣق اﻟﻔرد ﺑﺎﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﯾن ﺑداﺋل 
اﻷﻓﻌﺎل ﺑﺣرﯾﺔ ﺗﺎﻣﺔ، وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟذي ﯾرﻏب ﺑﮫ ﻣن ﺣﯾث اﻷھداف اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ 
ﻧﻔﺳﮫ ﺑﻧﻔﺳﮫ وﺗﺳﺧﯾر اﻹرادة  إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮭﺎ، وﻓﻛرة اﻟواﺟب ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ ﺿﺑط
  . اﻟﺧﯾرة اﻟﻣدﻓوﻋﺔ ﺑﺎﻟﻌﻘل ﻟﺗﻛون ﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ﻣﻊ ﻗﺎﻧون اﻟواﺟب
وﻻ ﺗﺗﻌﺎرض ﻧظرﯾﺔ اﻟواﺟب ﻣﻊ اﺣﺗرام اﻟﻘﺎﻧون ﺑل ﺗرى أن اﻟﺣرﯾﺔ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ اﺣﺗرام اﻟﻘﺎﻧون 
واﻟﺷﺧص اﻟذي ﯾﻘوم . ن إﺿرار ﺑﻐﯾرهاﻟﻌﺎم اﻟذي ﺳﺎھم اﻟﻔرد ﻓﻲ إﻗراره واﻻﻟﺗزام ﺑﮫ ﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﮫ دو
وﻗد ﺣدد ﻛﺎﻧت . ﺑواﺟﺑﮫ ﻻ ﯾﻛون ﻗﯾﺎﻣﮫ ﺑﺎﻟواﺟب أﺧﻼﻗﯾﺎ ً إﻻ إذا ﺻدر اﻟﺗزاﻣﮫ ﻋن اﺣﺗراﻣﮫ ﻟﻠواﺟب ﻧﻔﺳﮫ
ﺳﻣﺎت اﻟواﺟب ﺑﺎﻟﻘواﻋد اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
أن اﻟواﺟب ﺗﺷرﯾﻊ ﻛﻠﻲ وﻗﺎﻋدة ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻗﯾﻣﺗﮫ ﺗﻛﻣن ﻓﯾﮫ، واﻹﻧﺳﺎن ھو اﻟﻛﺎﺋن اﻟوﺣﯾد اﻟﻘﺎدر  1 .1
   .ﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻟواﺟب
أن اﻟواﺟب ﻣﻧزه ﻋن اﻟﻐﺎﯾﺔ أو اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أو اﻟذة أو اﻟﺳﻌﺎدة ﺑل ﯾطﻠب ﻟذاﺗﮫ وﺗﻠﺑﯾﺔ  .2
 .ﻟﻧداء اﻟواﺟب
أن اﻟواﺟب ﻓﻛرة وﻗﺎﻧون أﺳﺎس ﺳﺎﺑق ﻟﻛل ﺗﺻور ﺗﺟرﯾﺑﻲ وھو ﻗﺎﻧون ﻏﯾر ﻣﺷروط ﺑﺎﻟﻣﻧﻔﻌﺔ  .3
ﻛرة اﻟواﺟب وھذا اﻟﺗﺻور ﻟﻔ. أو اﻟﻠذة أو اﻟﺳﻌﺎدة وھو اﻟﻘﺎﻋدة اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻧد إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻔﻌل اﻷﺧﻼﻗﻲ
ورﻏم أن . ﻣﻧﺳﺟم ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻟﯾم اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرى أن اﻟﻧﯾﺔ ﺗﺳﺑق اﻟﻔﻌل وأن اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺎﻟﻧﯾﺎت
ﻛﺎﻧت ﻟم ﯾﺗطرق ﻟﻧﯾﺔ اﻟﻔرد وﻟﻛﻧﮫ ﯾرى أن اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟواﺟب ﯾﺳﺑق اﻟﻔﻌل، وھذا اﻹﺣﺳﺎس 
 .ﯾﺻل إﻟﻰ درﺟﺔ اﻷﻣر اﻟﻘﺎطﻊ ﻋﻧد ﺛﺑوت اﻟﻧﯾﺔ ﻟدى اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل
                                                             





واﻟﻣﺳﺗﻌرض ﻟﻧظرﯾﺔ ﻛﺎﻧت ﻓﻲ اﻟﺣﻘوق واﻟواﺟﺑﺎت ﯾﺳﺗﺧﻠص أن ﻧظرﯾﺔ اﻟواﺟب أﺻﻠﺢ ﻣن 
اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، وأن ﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻔرد ﯾﺣﻘق ﻣﺑدأ اﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻟﺣﻘوق واﻟواﺟﺑﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺑﯾن 
اﻟﻣﺳﺗﻧد إﻟﻰ اﻟﻌﻘل أﻧﮫ اﻟﺑﺎﻋث ﻟﻺرادة اﻟﺧﯾرة وﯾﻼﺣظ ﻛذﻟك اﻋﺗﺑﺎر ﻣﺑدأ اﻟواﺟب . اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت 
وﻛﺎﻧت رﻓﻊ ﻣن ﺷﺄن اﻷﺧﻼق ﻋﻧدﻣﺎ رﺑطﮭﺎ ﺑﺎﻟواﺟب اﻟﻣﺳﺗوﺣﻰ ﻣن اﻹرادة اﻟﺧﯾرة . ﻋﻠﻰ ﻓﻌل اﻟﺧﯾر
  .اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﺑﺎﻟﻌﻘل ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻧظرﯾﺎت ا ﻷﺧرى اﻟﺗﻲ رﺑطت اﻷﺧﻼق ﺑﺎﻟﻠذة واﻟﻣﻧﻔﻌﺔ أو اﻟﺳﻌﺎدة
  :ﻣداﺧل أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ_ 2
ﻟﻣداﺧل أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ وﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ" ﻓوﻟﻣﯾر"وﻓﻲ ھذا اﻟﺳﯾﺎق ﻧﺟد ﺗﻘﺳﯾم
  .اﻟﻣدﺧل اﻟﺗﺟرﯾﺑﻲ:أ
وﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻓﻛرة أن اﻷﺧﻼق ھﻲ ﻧﺗﺎج اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، وان ﻣﺎ ھو أﺧﻼﻗﻲ أو ﻏﯾر أﺧﻼﻗﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﺑﮫ 
ﻻ ﺑﺎﻟﺗﺟرﺑﺔ أوﻻ، وان ﻣﺎ ﯾﺣدد وﯾﻘﺎس ﻣن ﻋواﻣل ھذه وھذا ﻣﺎﻻ ﯾﺗﺣﻘق إ ﻣن ﺧﻼل اﻻﺗﻔﺎق اﻟﻌﺎم،
  .اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﯾﺣﻘق اﻟوﺻول إﻟﻰ ذﻟك اﻻﺗﻔﺎق ﺛﺎﻧﯾﺎ
  .اﻟﻣدﺧل اﻟﻌﻘﻼﻧﻲ: ب
وﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻗﺎﻋدة أﺳﺎﺳﯾﺔ ھﻲ اﻟﻌﻘل ھو ﻣﺣدد ﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﺟﯾدة واﻟﺳﯾﺋﺔ، وان ھذا اﻟﺗﺣدﯾد ﻗﺎﺋم ﻋﻠﻰ 
ل اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗم ﻋن طرﯾق ﻣﺎ ھو وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛ ﻣﻧطق وأﻛﺛر اﺳﺗﻘﻼﻻ ﻋن اﻟﺗﺟرﺑﺔ،
  .ﻋﻘﻼﻧﻲ، وان اﻟﺗﺄﺛﯾرات اﻟذاﺗﯾﺔ واﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ھﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺣد ﻣن ﺗﺣﻘﯾق ذﻟك
  .اﻟﻣدﺧل اﻟﺣدﺳﻲ: ت
وﯾرى أﺗﺑﺎع ھذا اﻟﻣدﺧل ﺑﺎن اﻷﺧﻼق ﻻ ﺗﺷق ﺑﺎﻟﺿرورة ﻣن اﻟﺗﺟرﺑﺔ أو اﻟﻣﻧطق، وإﻧﻣﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻣﺗﻠك 
ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻟﻣﺎ ھو ﺻﺣﯾﺢ ﻋﻣﺎ ھو ﺧﺎطﺊ، وان اﻷﻓراد ﺑﺷﻛل ﻓطري وﺗﻠﻘﺎﺋﻲ ﻣن ﺣدس ﻛﻘدرة ذاﺗﯾﺔ 
  .ﺳوء اﻟﺗﺻرف اﻷﺧﻼﻗﻲ ﯾﻌود إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺳﯾﺋﺔ، اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻏﯾر اﻟﺳﻠﯾم
  .اﻟﻣدﺧل اﻟﻧﻔﻌﻲ: ث
أي أن ﻟﻛل ﻧﺷﺎط ﻣﻧﺎﻓﻊ ...وﯾﻘوم ھدا اﻟﻣدﺧل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﺗﺣﻘق أﻋظم ﺧﯾر ﻻ ﻛﺑر ﻋدد ﻣن اﻷﻓراد 
ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ _ ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻗل_ﺳﯾﻧﺗﺞ ﻣﻧﺎﻓﻊ ﺻﺎﻓﯾﺔ اﻛﺑر وﺗﻛﺎﻟﯾف إﺟﻣﺎﻟﯾﺔ وان اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺻﺣﯾﺢ ھو اﻟذي
ﻟﮭذا ﻓﺎن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺟب أن ﺗﻛون ﻟﮭﺎ أھداف ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺳﻌﺔ ﻟﺗﺷﻣل ﻣﻧﺎﻓﻊ اﻷطراف  اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ ﻛﻛل،
  .وﺗﺣﻘق اﻟﻛﻔﺎءة ﺑﺎﻟﻣدﻟول اﻟواﺳﻊ اﻟﻣﺗﻌددة،
  .اﻟﻣدﺧل أﻟﺳﻣﺎﺗﻲ:ج
ﺧﻼﻗﯾﺔ ﯾﻣﺗﻠك ﺧﺻﺎﺋص ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻷ( ول أو ﻣوظفؤﻣﺳ)وﯾرى رواد ھذا اﻟﻣدﺧل أن اﻟﻔرد اﻟﺟدﯾد 
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن ﺟذور اﻟﻣوﻗف اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﻧوع ﻣن .وﺳﻣﺎت أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺗﻣﯾزه ﻋن ﻏﯾره 
  .اﻷﻓراد ﯾﻛﻣن ﻓﻲ ﺷﺧﺻﯾﺗﮭم اﻟﻣﺗﻣﯾزة أو ﺳﻣﺎﺗﮭم اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻧﺣو اﻷﺧﻼق
  .اﻟﻣدﺧل اﻟﻣﻌﯾﺎري:ح
ﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﯾﮫ ھﻲ اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺣددة ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ھذا اﻷﺧﯾر ﯾﺧﺗﻠف ﻋن ﺳﺎﺑﻘﯾﮫ ﻛون اﻟﻐﺎ
اﻟﺗﻲ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﺗﺳﺗﺟﯾب ﻟﻣﺎ ﯾﺣﺗرﻣﮫ اﻷﻓراد ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗرﺗﻘﻲ ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوى اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟﻠﻌﻣل ( اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ)
اﻷﻣﺎﻧﺔ، اﻟﻌداﻟﺔ  اﻻﻣﺗﺛﺎل ﻟﻘﺎﻧون،: ھذه اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻧﮭﺎ (srayB dnA ewR)اﻹداري، وﻟﻘد ﺣدد
1اﻟﻣؤﺛرة ﺑﺎﻵﺧرﯾن ﻟﺟﻌﻠﮭﺎ ﻧﺎﻓﻌﺔ ﻗدر اﻹﻣﻛﺎناﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻷﻧﺷطﺔ ...
                                                             






  .اﻟرﺳﻣﻲ أﻣدﺧل اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣﺑد:خ
اﻟرﺳﻣﻲ اﻟذي ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻋﺗدال واﻟﺗوازن ﺑﯾن طرﻓﻲ  أوﯾﻘوم ھذا اﻟﻣدﺧل ﻋﻠﻰ ﻗﺎﻋدة اﻟﻣﺑد
  21اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻗرار أو ﺗﺻرف، ﻓﺄﺳﺎس ھذا اﻟﻣدﺧل ھو أن ھﻧﺎك ﺣدﯾن ﻣن اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
  
وﯾﺗﻣﺛل ﺑﺎﻷﻧﺎﻧﯾﺔ، أي ﺗﺣﻘﯾق أﻗﺻﻰ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻹدارة ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق اﻟﺣد اﻷول  
 .أﺳﺑﻘﯾﺔ اﻟرﻓﺎھﺔ اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻟﻠﻣﺳﺋول اﻷول ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
أﻗﺻﻰ ﺳﻌﺎدة ﻷﻛﺑر  أاﻟﺣد اﻟﺛﺎﻧﻲ وھو اﻹﯾﺛﺎر،أي ﺗﺣﻘﯾق أﻗﺻﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﻓق ﻣﺑد 
 .ﻋدد
  
  .ﺔاﻟﻣﺷﻛﻼت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧ:ﺛﺎﻧﯾﺎ
إن ﺗطور ﻣﻔﮭوم أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻻ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﻌﻧﻲ أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻗد ﻋﺎﻟﺟت اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﻲ 
ﻗراراﺗﮭﺎ وﺗﺻرﻓﺎﺗﮭﺎ اﻹدارﯾﺔ، ﺣﯾث أن اﻟﺗزاﯾد ﻓﻲ اﻟﻣﺄزق واﻻﻧﺗﮭﺎﻛﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﯾﺛﯾر اﻟﻛﺛﯾر ﻣن 
ﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت ﺣول طﺑﯾﻌﺔ ھذا اﻟﺗطور و أﺑﻌﺎده ﻛﻣﺎ ﯾﺷﯾر إﻟﻰ اﻟﺻﻌوﺑﺎت واﻟﻣﺷﻛﻼت ا
  :ﺗزال ﺗواﺟﮫ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد اﻟﻣﻔﺎھﯾم واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وﯾﻣﻛن إﺟﻣﺎﻟﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  
اﺧﺗﻼط اﻟﻣﻔﺎھﯾم ﻛﻣﻔﮭوم أﺧﻼﻗﯾﺔ اﻹدارة ﺑﻣﻔﺎھﯾم وﻣﺻطﻠﺣﺎت أﺧرى ﻛﻣﺎ ھو اﻟﺣﺎل ﻓﻲ ﻣﻔﮭوم   -  أ
أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺣﯾث إﻧﮭﺎ ﻻ ﺗﻌﻧﻲ ﺷﯾﺋﺎ، وﻻن أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﺗﻌﺗﻣد ﻓﻲ 
إن اﻷﻋﻣﺎل " روﺑرت أوﺳﺗناﻷﺳﺎس ﻋﻠﻰ ﺗﺻرﻓﺎت أﻋﺿﺎﺋﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻓﻲ ھذا ﯾﻘول 
م ﺑﮭﺎ اﻷﻓراد وﻟﯾﺳت اﻟﺷﺧﺻﯾﺎت اﻻﻋﺗﺑﺎرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺧﻠﻘﮭﺎ اﻟﻘﺎﻧون، اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ واﻟﺧﺎطﺋﺔ ﯾﻘو
ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون ﻓﺎﺳدة، وإﻧﻣﺎ ﺗوظف أﻓراد ﻓﺎﺳدﯾن ھم اﻟذﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﺈدارة 
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺿد ﻗواﻋد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
  
، وﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ﻓﺈن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ﺗﺧﺗﻠط ﻣﻊ ﻗواﻋد وآداب اﻟﻣﮭﻧﺔ، واﻟواﻗﻊ اﻧﮫ ﻓﻲ (_ب
ﺗﻣﺛل ھذه اﻟﻘواﻋد واﻵداب اﺣد ﻣﻘوﻣﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ... ﻛﺎﻟطب واﻟﻘﺎﻧون اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، اﻟﻣﮭن
وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم اﻻﻟﺗزام ﺑﮭﺎ ﻓﻣن اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗﻛون .اﻻﻟﺗزام ﺑﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻣﺎرﺳﯾن اﻟﻣرﺧﺻﯾن 
ﺳﺑﺑﺎ ﻓﻲ ﺣرﻣﺎﻧﮭم ﻣن ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻣﮭﻧﺔ، وﻟﻛن ﻗواﻋد وآداب اﻹدارة ﻗد ﻻ ﯾﻛون ﻟﮭﺎ ذﻟك اﻻﻟﺗزام 
  .ن اﻹدارة ﻻ ﺗزال وظﯾﻔﯾﺔ أﻛﺛر ﻣﻧﮭﺎ ﻣﮭﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌﻧﻰ اﻷﺧﻼﻗﻲﻻ
وﺑﯾن اﻟﺳﻠوك  –ﻛﻣﺎ ھﻲ ﻣﻌﻠﻧﺔ  –اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﺗﻔﺎوت ﺑﯾن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة _ت
ﻓﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ﻋﺎدة ﻣﺎ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﺗطﻠﻌﺎﺗﻧﺎ، أي ﻣﺎ ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﻛون ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻣدﯾرون  اﻹداري ،
ﺗﺑدو وﻛﺄﻧﮭﺎ ﺗﺗﺟﮫ ﻧﺣو ﺳﻣﺎت اﻟﻣﺳﯾر اﻷﻛﺛر ﻣﺛﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن أن  ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ، ﻟﮭذا ﻓﮭﻲ
اﻟﻌﺑرة اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﺟﺎل ﺑﺳﻠوك اﻟﻣﺳﯾرﯾن ﻛﻣﺎ ھو ﻗﺎﺋم ﻓﻌﻼ، ﻛذﻟك اﻟﺣﺎل ﻓﺈن اﻟﻌﺑرة ﻟﯾﺳت 
ﻟون ﻣن اﻟﺗزام أﺧﻼﻗﻲ وﺑﻣﺎ ﺗﺻدره اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻣن ﻟواﺋﺢ ﺟﻣﯾﻠﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم وﻣﺎ ﯾﺻرح ﺑﮫ اﻟﻣﺳؤ
اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﮭم، وإﻧﻣﺎ اﻟﻌﺑرة ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﺟﺳد ﻣن ذﻟك ﻛﻠﮫ ﻓﻲ ﻋﺎل ﺑﻣﺻﺎﻟﺢ اﻷطراف اﻷﺧرى 
 .اﻟﺳﻠوك اﻟﻔﻌﻠﻲ واﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
                                                             
 .08-26ﻧﻔﺴﮫ اﻟﻤﺮﺟﻊ،ص ص_  1






اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻹدارة ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة اﻹدارﯾﺔ، ﻓﺎﻷوﻟﻰ ﺗﺑدو وأﻛﺛر اﻷﺣﯾﺎن ﻗﯾد ﻋﻠﻰ  - ب
ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت ﺗﻣﺛل ﻣؤﺷرا ﺟﯾدا ﻋﻠﻰ ﺗﻌظﯾم اﻟرﺑﺢ، ﻓﺈن أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ﺗﺑدو ﻓﻲ أﻛﺛر اﻟﻛﻔﺎءة، 
  (2).1اﻷﺣﯾﺎن ﻋﻣﻼ ﯾﻌزز اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
وﻣن اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻷﺧرى اﻟﺧﯾﺎرات اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻺدارة واﻟﺗﻲ ﺗﺑدو اﻋﻘد ﺑﻛﺛﯾر ﻣن وﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ  
ﺎرع ﻣﺻﺎﻟﺢ وﻗﯾم اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺻﺎرع ﻓﺎﻟﺗﻧوع اﻟﻛﺑﯾر ﻟﮭذه اﻟﺧﯾﺎرات وﺗﺻ.إطﺎر ﻋﺎم 
اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻟﻸطراف اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﺣد ﻣن إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺣﺻر ورﺳم إطﺎر ﻋﺎم ﻓﺎﻷﻣﺎﻧﺔ واﻻﻣﺗﺛﺎل ﻟﻠﻘﺎﻧون 
ﻋﻠﻰ ...واﻟﺻدق ﻣﻊ اﻟﺟﻣﮭور ﻛﻠﮭﺎ ﻣﺑﺎدئ أﺧﻼﻗﯾﺔ وﻓﺿﺎﺋل واﺿﺣﺔ وﺟﻠﯾﺔ، ﻓﺈن اﻟرﺷوة واﻻﺧﺗﻼس 
ﻧﯾن ﻣﻧطﻘﺔ رﻣﺎدﯾﺔ واﺳﻌﺔ ﻣﻠﯾﺋﺔ ﺑﺎﻟﺣﺎﻻت اﻟﻐﺎﻣﺿﺔ اﻟﺟﻣﮭور رذاﺋل أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻻﺷك ﻓﻲ ذﻟك وﺑﯾن اﻻﺛ
اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﺣﻛم ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺳﮭوﻟﺔ، وﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣﺳﯾرﯾن  أﻷﺧﻼﻗﯾﯾن اﻟﻣﻧﺎورة ﻓﯾﮭﺎ، دون أن ﺗﻛون ھﻧﺎك 
ﻓرﺻﺔ ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﺄن ﻣوﻗﻔﮭم ﻻ أﺧﻼﻗﻲ، وﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن ھذه اﻟﺻﻌوﺑﺔ أن أﺧﻼﻗﻲ اﻹدارة ﻻ 
ﻟﺻﺎﺋﺑﺔ واﻟﺧﺎطﺋﺔ ﻓﻘط، و إﻧﻣﺎ ﯾطرﺣون ﻣﺳﺄﻟﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﻣواﻗف ﯾﻛون ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﺎﺑﯾن اﻟﻣواﻗف ا
اﻟﺻﺎﺋﺑﺔ واﻟﻣواﻗف اﻷﻛﺛر ﺻواب، ورﺑﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣواﻗف اﻟﺧﺎطﺋﺔ واﻟﻣواﻗف اﻷﻛﺛر ﺧطﺄ ﻣن 
ﻓﺑﻌض دﻋﺎة أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ﯾرون أن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﯾر أن ﯾﻌﻣل اﻟﺻواب ﻟﯾس ﻷﻧﮫ  اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ،
ﺷﻲء اﻟﺻﺎﺋب اﻟﻗﯾﻣﺔ أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣل  توإﻧﻣﺎ ﻷﻧﮫ اﻟﺻواب ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮫ، ﻓﺛﻣ ﯾﺧدم ﻣﺻﻠﺣﺔ طرف ﻣﺎ،
( ﻣﺟﻠﺔ اﻷﻋﻣﺎل واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ)ﻷﻧﮫ اﻟﺻواب، وﻗد ﻛﺎن ھدا اﻻﺗﺟﺎه اﺣد اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﺎدت ﻧدوة ﻋﻘدﺗﮭﺎ 
، ﺣﯾث ﻛﺎن اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻓﯾﮭﺎ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻘﯾﺎم ".ﺗﺣت ﻋﻧوان اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﺧﻼق اﻟﺟﯾدة ﯾﺿﻣن اﻷرﺑﺎح اﻟﺟﯾدة
ﻛون ﻛذﻟك، ﺑل ﻻن اﻟﻣوﻗف اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻣطﻠوب ﺗﻣﺎل ﯾﺟب أن ﯾﻛون أﺧﻼﻗﯾﺎ ﻻ ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻔرض أن ﺑﺎﻷﻋ
  (3).ﻟﻧﻔﺳﮫ
ﻓﺎﻟﻣﺳﯾرون  ،وأﺧﯾرا ھﻧﺎك ﺻﻌوﺑﺔ ﺗﻧﺷﺄ ﻋن اﺧﺗﻼف اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت ﻧﺗﯾﺟﺔ اﺧﺗﻼف اﻟﺛﻘﺎﻓﺎت واﻟﺑﯾﺋﺎت     
ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻧظورھم دوي ﺧﻠﻔﯾﺎت ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ وﺳﻠم ﻗﯾم ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﻣن ،ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﻛوﻧوا (4)ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
  .اﻹداري ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت و ﻗراراﺗﮭم ﻓﯾﮭﺎ
 
  .ﻣﺻـــــــــﺎدر أﺧــــــﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ :ﺛﺎﻟﺛﺎ
   :اﻟدﯾن 
ﺗﻌﺗﺑر اﻷدﯾﺎن ﻣن أھم اﻟﻣﺻﺎدر اﻷﺧﻼق ﻟﻺﻧﺳﺎن ﺣﯾث ﯾﺳﺗﻘﻲ ﻣﻧﮭﺎ ﺟﻣﯾﻊ ﺗﺻرﻓﺎﺗﮫ وﺳﻠوﻛﮫ       
  . وﻣﻧﮭﺟﮫ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة، واﻟﺗﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﺗﺑﻧﻰ أﺧﻼق اﻟﻔرد 
  :اﻟذات  
إن اﻹﻧﺳﺎن ﻻ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻏﺎﯾﺔ إﻻ إذا ﻛﺎن ﻟﮭﺎ ﺻدى ﻓﻲ ﻧﻔﺳﮫ، وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن اﻟﻌﻣل ﻻ ﺑد أن  
ﯾﻛون ﺟﯾد أﻣﺎم اﻟذات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن ھذه اﻟذاﺗﯾﺔ ﺳﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﺧﺿﺎع اﻟﻘواﻋد اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻧﻔﺳﮭﺎ 
اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ إﻟﻰ ﻧظرة واﻟﻔرد وﺗﻘدﯾره اﻟﺧﺎص وھذا أ ّ ﻣر ﻣﺣﻔوف ﺑﺎﻟﻣﺧﺎطر ﻷﻧﮫ ﻻ ﯾﻌطﻲ اﻟﻘواﻋد 
  .اﻟﺛﺑﺎت واﻻﺳﺗﻘرار واﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﮫ 
  :اﻷﺳرة 
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ﻋن واﻗﻊ ﻣﻌﯾﺷﺗﮫ  وھذا اﻟﺳﻠوك ﯾﻌﺑر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، إﻟﻰﺳﻠوﻛﮫ اﻟذي ورﺛﮫ ﻣن أﺳرﺗﮫ  اﻹﻧﺳﺎنﯾﻧﻘل 
ھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻣﺛل اﻟدﯾﻧﯾﺔ ﻣن ﺻدق وأﻣﺎﻧﺔ واﺣﺗرام ؤاﻟﺗﻲ ﺗرﺑﻲ أﺑﻧﺎ ﻓﺎﻷﺳرة وظروف ﺣﯾﺎﺗﮫ،
  (1).ﻟﻶﺧرﯾنﻣﺗﻣﺳﻛﯾن ﺑﮭذه اﻟﻣﺑﺎدئ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣﻠﮭم وﻓﻲ ﻣﻌﺎﻣﻠﺗﮭم  اﻷﺑﻧﺎءﯾظل ھؤﻻء  ،
  :اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  
إن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﺗﺳوده ﻗﯾم ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ أو ﻋﻘﺎﺋدﯾﺔ ﻣﺗﻧﺎﻏﻣﺔ ﻻ ﺑد وأن ﯾﻧﻘل أﻓراده إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم وﺗﻧﻌﻛس 
ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭم ﻟوظﺎﺋﻔﮭم، وإذا ﻛﺎﻧت ھذه اﻟﻘﯾم إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﺣد ﻟﻠﻣﺧﺎﻟﻔﺎت 
  .(2)ﯾﺎت وﺗﻌﺎﻗب اﻟﻣﻌﺗدي وﻻ ﺗراﻋﻲ ﻓردا ﻋﻠﻰ أﺧر ﻟﺟﺎھﮫ أو ﻣﻛﺎﻧﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊواﻷﺧﻼﻗ
  
  :اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ 
ﺗﺳﺗطﯾﻊ ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أن ﺗﻠﻌب دورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ إﻋداد اﻟطﻠﺑﺔ ﻟدﺧول اﻟﻣﺟﺎل اﻟوظﯾﻔﻲ ﺣﯾث  
ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺗوﺟﯾﮭﮭم وﺗوﻋﯾﺗﮭم وﺗدرﯾﺳﮭم ﺑﺑﻌض اﻟﻣﺳﺎﺋل ﻓﻲ اﻷﺧﻼق واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﻧﺟﺢ ﻓﻲ 
  .اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻹﺧﻼص  ﺗﺟﺎهﺗﻧﻣﯾﺔ ﺳﻠوك اﻟطﺎﻟب اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ 
  : اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
ﻓرد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺗﻘدات و اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﻘﻠﮭﺎ إﻟﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻻ ﺷك اﻧﮫ ﻟدى ﻛل 
ﺑﮭﺎ ﺣﯾث ﺗﺗرﺟم ھذه اﻟﻘﯾم و اﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ إﻟﻰ ﺳﻠوﻛﯾﺎت و ﻗرارات أﺧﻼﻗﯾﺔ داﺧﻠﯾﺔ داﺧل 
   (3).اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  : و ﯾﺳﺗﻣد اﻟﻔرد أﺧﻼﻗﯾﺎﺗﮫ ﻣن ﻋدة ﻣﺻﺎدر أھﻣﮭﺎ 
 .ﺣﯾث ﺗﻣﺛل اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ اﻟﻧواة اﻷوﻟﻰ ﻟﺑﻧﺎء اﻟﺳﻠوك ﻟدى اﻟﻔرد :اﻟﻌﺎﺋﻠﺔ و اﻟﺗرﺑﯾﺔ و اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
ﺣﯾث ﯾﺗﺄﺛر ﺳﻠوك اﻟﻔرد ﺑﻣؤﺛرات ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻛﺛﯾرة أھﻣﮭﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ : ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ و ﻗﯾﻣﮫ و ﻋﺎداﺗﮫ  
اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ و اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ ﻧوع ﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ و إﻋطﺎﺋﮭﺎ أوﻟوﯾﺎت ﻟﻘﯾم ﻣﻌﯾﻧﺔ دون 
 .اﻟﻣوروﺛﺔ أﺧرى ﻛذﻟك اﻟﻌﺎدات و اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد 
ﯾﻠﻌب اﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ دورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ و ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن اﻟﻘﯾم : اﻟﻣدرﺳﺔ و ﻧظﺎم اﻟﺗﻌﻠﯾم 
  .اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ و ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟدى اﻟﻔرد
  :وﺳﺎﺋل اﻹﻋﻼم   
ﻓﮭﻲ أدوات واﺳﻌﺔ اﻻﻧﺗﺷﺎر  ﺗﺑﺛﮫ وﺳﺎﺋل اﻹﻋﻼم ﻣن ﻗﯾم وأﻓﻛﺎر ﺗﺻﻠﻧﺎ ﺣﯾﺛﻣﺎ ﻧﻛون، أوﻛل ﻣﺎ ﺗذﯾﻌﮫ 
ﻓﺈن ﺑﻌدا واﺣد ﺳﯾطﻐﻰ ،ﻣﻣﺎ ﯾﻛن  ﺻﺎدﻗﺔ وﺣرة وﻣﮭﻧﯾﺔ، اﻟﻘﻧواتﻓﺈذ اﻟم ﺗﻛن ھذه  اﻟﺗﺄﺛﯾر،و ﻛﺑﯾرة 
وﺗﻌزﯾز اﻟﻧواﯾﺎ اﻟﺣﺳﻧﺔ  اﻷﺧﻼﻗﻲاﻻﻟﺗزام  إﻟﻰاﻟﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ظل اﻟﺣﺎﺟﺔ  ﻟﮫ اﻟﺗﺄﺛﯾر
  .واﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر
  :اﻷولﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل  
وﺗﻔرض ﻋﻠﯾﮭم  أﺧﻼﻗﯾﺎﺗﮭم ﺑﺣﯾث ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر ،اﻷﻓرادﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾر ﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﻛل ﻣﻛوﻧﺎﺗﮫ 
اﻟﻌﻣل  تاﻟﻣواﻗﯾﻓﻣﺛﻼ ﺣﺎﻻت اﺣﺗرام  وظﯾﻔﺔ ﯾﻣﺎرﺳﮭﺎ اﻟﻔرد، أول وﺑﺎﻷﺧص ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺟدﯾدة،
وان اﻻﻧﺗﻘﺎل  ،ﺎإﯾﺟﺎﺑﯾ أوﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﻗﻧﺎﻋﺎت اﻟﺷﺧص وﺳﻠوﻛﮫ اﻟﯾوﻣﻲ ﺳﻠﺑﺎ ...واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  . (4) أﺛﺎرهﺳﯾؤدي ﻧوع اﻟﻣﻌﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺧﻠص ﻣن  أﺧرى إﻟﻰ اﻷوﻟﻰﻣن ھذه اﻟﺑﯾﺋﺔ 
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  :اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻘدوة 
إن اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ھﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ أن ﺗﺛﺑت ﻓﻲ اﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺟﺎﻣﺣﺔ روح اﻟﺣﯾﺎة ﻋن طرﯾق  
إﺷﻌﺎر ﻛل ﻣوظف ﻓﻲ اﻹدارة ﺑﺄﻧﮫ ﻋﺿو ﺟﻣﺎﻋﺔ ﺗﻌﻣل ﻣﺗﺳﺎﻧدة وﻣﺟﺗﻣﻌﮫ ﻟﺗﺣﻘﯾق ھدف  ﻣﻌﯾن ﻓﻲ 
اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻘدوة ھﻲ ﺗﺄﺧذ اﻷﻣور ﺑﻘوة ﻟﯾس ﻓﯾﮭﺎ ﺷدة وﻟﯾن، وﻟﯾس ﻓﯾﮫ ﺿﻌف وﺗﺳﺗطﯾﻊ أن 
وﺗوﺟد اﻟروح اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺎون ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ  ناﻟﻣرؤوﺳﯾﻓﺿﺎﺋل اﻷﺧﻼق ﻓﻲ ﻧﻔوس  ﺗﻐرس
وﺗﺣﺗرم اﻵﺧرﯾن وﺗﻛون ﺧﺎدﻣﺔ ﻟﻠﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻ ﺳﯾﺎدة ﻟﮭﺎ ﻷﻧﮭﺎ اﻛﺗﺳﺑت ھذه اﻷﺧﻼق ﻣن 
  (1).رؤﺳﺎﺋﮭﺎ وﺳﺗﺳﻘﯾﮭﺎ ﻟﻣرؤوﺳﯾﮭﺎ 
  
  :ﺗﺷرﯾﻌﺎت اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣدﻧﯾﺔ  
اﺳﺗﻧﺎد إﻟﻰ اﻟﺗﺷرﯾﻊ اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮫ ﻓﻲ اﻟدول ﺗﻌﺗﺑر ﻣن  إن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺻﺎدرة 
ﺗﺿﺑط وﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﺗﺳﯾر اﻹدارة ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎه اﻟذي  و اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﻣﮭﻣﺔ ﻟﻸﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل وذﻟك ﻷﻧﮫ
ﺗراه ﯾﺧدم ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟدوﻟﺔ وﯾﺣﻘق أھداﻓﮭﺎ وﻣن زاوﯾﺔ أﺧرى ﻷﻧﮭﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ذﻟك ﺗﻌﻣل ﺗﺣدﯾد 
رﻛﯾزة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﺗﺑﯾن ﻣﺎ ھﻲ واﺟﺑﺎت وﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ھﻲ اﻟ
  (2).اﻟواﺟﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋدم اﻻﻗﺗراب ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ ھذه اﻟوظﯾﻔﺔ 
  :اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﺗراﻛﻣﺔ 
ﻣﻌﯾﻧﺔ  ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎتوﺗﻣﺗﻌﮫ  ﺗﻌد اﻟﺧﺑرة اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﮭﺎ اﻟﻔرد ﻣﺻدرا ﻣﮭﻣﺎ ﻟﺗﻛوﯾن ﺳﻠوﻛﯾﺎﺗﮫ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل،
ﯾﻣﻛن اﻟﺣﻛم  ﻻ ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾن اﻷﺧﻼﻗﯾﺔاﻟﻣرﺗﻛزات  نأوﺣﯾث  واﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﻣطروﺣﺔ، اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺎتاﺗﺟﺎه 
ﻋﻛس ذﻟك  ھو وﻓﻲ ﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﺑﯾن ﻣﺎ ﺧﯾر ھو اﻟواﺿﺢ ﺑﯾن ﻣﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻠﯾﮭﺎ داﺋﻣﺎ
وﺑﮭذا  ﺗﺧﺿﻊ ﻟﺣﻛم ﯾﺗﺳم ﺑﺎﻟﺿﺑﺎﺑﯾﺔ وﻋدم اﻟوﺿوح، ﻋﺎدة ﻣﺎ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻹدارﯾﺔﻓﺈن اﻟﻘرارات  ،
ﺣﺳﺎﺑﺎت اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺿﯾﻘﺔ ﺑﻌﯾدا ﻋن ﯾﺿﻌون  ﺑﺣﻛم ﺧﺑرﺗﮭم،... ﻓﺎﻟﻣﺳؤوﻟون
  (3).اﺗﺧﺎذھم ﻗرارات ﺗﺧص ﻓﺋﺎت ﻋدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
  : اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﮭﯾﺋﺎت اﻹدارﯾﺔ 
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ دﻗﯾﻘﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎرھﺎ  إن ﺗﺣدﯾد وﺗﻌرﯾف
ﻋﺑﺎرة ﻋن وﺛﯾﻘﺔ ﺗﺻدرھﺎ اﻟدوﻟﺔ وﺗﺗﺿﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  ﻓﻲ ﻣﻧﮭﺎﺟﮭﺎ، ھذه اﻟﻘﯾم وﺗطﺑﯾﻘﮭﺎ و اﻟﺳﯾر
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف أﻧواﻋﮭﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﮫ وﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ أداﺋﮭم ﻷﻋﻣﺎﻟﮭم، 
  .اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﮭم   ﮫواﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدھم ﻓﻲ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ واﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرﺿﮭم أﺛﻧﺎء أداﺋ
ﻣن أھﻣﯾﺔ اﻟﻣدوﻧﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل اﻟوظﺎﺋف اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿطﻠﻊ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺧدﻣﺔ ﺗﺗﺿ
  :اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻷﺗﻲ 
إن اﻟﻣدوﻧﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺗﻧﻣﻲ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺟواﻧب واﻟﻣﺷﻛﻼت  
  .اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣوازﻧﺔ ﻓﻲ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﯾن اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾﺔ
اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻣﮭﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﺟﺎﻧس واﻟوﺣدة واﻟﺗواﻓق  إن اﻟﻣدوﻧﺔ 
  (4).اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
إن اﻟﻣدوﻧﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺗﺣﻣﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺿﻐوط اﻟﺟﮭﺎت اﻷﻋﻠﻰ ﻻرﺗﻛﺎب ﻣﺎ ﯾﺧﺎﻟف ﻗﯾم  
وك وﻓﻲ ھذا اﻟﺳﯾﺎق ﻛﺎن اﻻھﺗﻣﺎم اﻷﺛر اﻟﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺄطﯾر ﻗواﻋد اﻟﺳﻠ. وﻣﺑﺎدئ اﻟﻣروﻧﺔ
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، إذا ﻋﺎﻟﺟت ( 11-1)اﻟوظﯾﻔﻲ و أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﻣوﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣﻧت اﻟﻣواد ﻣن 
 اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ، ﺗﻛﺎﻓؤ اﻟﻔرص، اﻟﻘواﻋد واﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻌداﻟﺔ،( 3-1)اﻟﻣواد ﻣن
اﻹﺻرار ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺳﺎﻟﺗﮭﺎ وأھداﻓﮭﺎ وﺗﺣﻣل  اﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠوطن واﻟداﺋرة، اﻟﺣﯾﺎدﯾﺔ،
  :ﻓﻘد ﺗﺿﻣﻧت اﻟﻣﺣﺎور اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ(11- 4) ناد ﻣ، أﻣﺎ اﻟﻣو(1)اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
   اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮫ اﻟﻣوظف واﺟﺑﺎت_ 
 (اﻟﻣواطﻧﯾن،اﻟرؤﺳﺎء،اﻟﻣرؤوﺳﯾن)اﻵﺧرﯾن ﻣﻊ اﻟﺗﻌﺎﻣل _          
 اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن اﻹﻓﺻﺎح واﻟﯾﺎت اﻟﺳرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ_
 اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﻣﻊ ﯾﺗﻘﺎطﻊ ﻋﻣﻼ أي ﻋن واﻻﻣﺗﻧﺎع اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﺗﺿﺎرب_
 واﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ واﻟﺟودة اﻻﺳﺗﺣﻘﺎق_
 وﻣﻣﺗﻠﻛﺎﺗﮭﺎ اﻟدوﻟﺔ وﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎم اﻟﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﺣﻔﺎظ_
 اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ اﻷطر ﺣدود ﻓﻲ اﻟري،واﻟﺗﻌﺑﯾر ﺣرﯾﺔ وﺿﻣﺎن اﻟﻣوظف ﺣﻘوق_            
 اﻟﻣدوﻧﺔ ﻋﻠﻰ اﻻطﻼع ﻣن واﻟﻣواطﻧﯾن ﻟﻠﻣوظﻔﯾن اﻟﻔرص ﺑﺗﮭﯾﺋﺔ ﺗﺗﻌﻠق اﻟﺗﻲ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻷﺣﻛﺎم     
 اﻟﻣوﺋﺳﺔ داﺧل  اﻟﻣدوﻧﺔ ﺗطﺑﯾق ﺗﻔﻌﯾل ﻋﻠﻰ اﻹﺷراف ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠون وﻷﻣﻧﺎء اﻟوزراء ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﺗﺣدﯾد
  (2). اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﺻراﻋﺎت ﻣن واﻟﺣد  أﻣﻧﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﺣﻔﺎظﺎ
  .أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻣﻊ ﻣرور اﻟزﻣن ﺗﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﺎھﯾم واﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﻘﯾم اﻟراﺳﺧﺔ     
وھذه اﻷﺧﯾرة . اﻟدﻻﻟﺔ ،وھﻲ ﻣؤﻟﻔﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﺗﺳﻣﯾﺗﮫ ﺑﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟطﻘوس واﻟﺷﻌﺎﺋر ذات
ﺣﯾث إن ھذه اﻟطرﯾﻘﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن . ﺗﻌرف ﺑﺄﻧﮭﺎ طرﯾﻘﺔ ﻋﻣل اﻷﺷﯾﺎء اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ أنﯾﻣﻛن 
وﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﻓﺎن .أﺳﻠوب ﻓﮭم ﻣﺷﺗرك ﻷھداف وﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻼﺋم وﻏﯾر اﻟﻣﻼﺋم ﻓﯾﮭﺎ 
واﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ  ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻘوم ﺑﻌدة وظﺎﺋف ﻣﻧﮭﺎ ﺧﻠق اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﮭوﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،
ودﻋم اﺳﺗﻘرار اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻧظﺎم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ،وأﺧﯾرا ﻓﮭﻲ ﺗﻌﻣل ﻛﺈطﺎر  ر أھﻣﯾﺔ وأﻛﺛر دواﻣﺎ،أﻛﺛ
  . ﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣرﺷد ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﻣﻼﺋم
و ﯾﻌﺗرف اﻟﻣﺧﺗﺻون ﻓﻲ اﻹدارة ﺑﺎن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻠﻌب دورا ﻣﮭﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﺧﺗﯾﺎر 
ﻋﻠﻣﺎء اﻟﻧﻔس ﯾﺧﺑروﻧﻧﺎ ﺑﺎﻧﮫ ﯾﻘﻊ  أن "زﯾﻣرﻣﺎن"و  "ﺗرﯾﺟو"وﻛﻣﺎ ﯾﻘول  .اﻟﺑداﺋل وﻣﻘﺎﯾﯾس اﻷداء ﻓﯾﮭﺎ
وﻓﻲ  .ﺗﺣت اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺷﻌورﯾﺔ ﻟﻛل اﻟﻛﺎﺋﻧﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﺎﻟم ﺑﻌﯾد ﯾﺧﺗﻔﻲ ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﺟزﺋﯾﺎ ﻋن إدراﻛﻧﺎ
وﺑﯾﻧﻣﺎ ﻻ ﯾﻛون ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ اﻷﻣر ﻻﺷﻌور  .ذﻟك ﺗﺗﺷﺎﺑﮫ ﻛل اﻟﻣﻧظﻣﺎت واﻟﻛﺎﺋﻧﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ
واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺗﻘدات  ﻓﺎﻧﮫ ﯾوﺟد وراء ﻧﻣط اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ،ﺟﻣﻌﻲ
 أنﯾطﺑق ﻣن اﻟﻘﯾم ﻏﯾر اﻟﻣﻔﺿﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن  أنﯾﻧﺑﻐﻲ  أوﻻاﻟﻣﺄﺧوذ ﺑﮭﺎ ﺿﻣﻧﺎ واﻟﻣﻔﮭوﻣﺔ ﻋﻣﺎ ﯾﻧﺑﻐﻲ 
وﻟﻌل ھذا ﻣﺎ ( 3).وھذا ھو اﻟﻣﺟﺎل اﻟذي ﺗﺻول وﺗﺟول ﻓﯾﮫ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺟﺎه اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﮭﺎ،
ﺣﯾث (gebeci lanoitazinagro)اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﺷﺑﯾﮫ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺟﺑل اﻟﺟﻠﯾد إﻟﻰﯾﻔﺳر اﻟﻣﯾل 
 - اﻟﮭﯾﻛل-اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ –اﻷھداف :إن اﻟﺟزء اﻟظﺎھر ﻣﻧﮫ ﯾﻣﺛل اﻟﺟواﻧب اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻧﯾﺔ وھﻲ 
ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾﻣﺛل اﻟﺟزء اﻟﻣﻐطﻰ أو اﻟﺧﻔﻲ ﻛل اﻟﺟواﻧب ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ...و اﻹﺟراءات -اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت
  (4).اﻟﺦ...اﻟﻣﺷﺎﻋر،اﻻﺗﺟﺎھﺎت ،اﻟﺗﺻورات،اﻟﻣﻌﺗﻘدات :وﻏﯾر اﻟﻌﻠﻧﯾﺔ وھﻲ 
ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻔﺎھﯾم اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز ﻣﻧظﻣﺎﺗﮭم  إن      
ﺗﺗﻛون ﺑﺗﺄﺛﯾر ﻋواﻣل ﻋدﯾدة ﻓﻲ ﻣﻘدﻣﺗﮭﺎ ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﯾن واﻟﻘﺎدة اﻟذﯾن ﻟﻌﺑوا دورا  ﻋن ﻏﯾرھﺎ،
 ﻧظﻣﺔ واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ؛وطﺑﯾﻌﺔ اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﻣرت ﺑﮭﺎ اﻟﻣ ﻣؤﺛرا ﻓﻲ ﻧﺷﺄﺗﮭﺎ وﺗطورھﺎ،
                                                             
،اﻟﻤﻌﮭﺪ 25رﻗﻢ ،ﺑﺤﺚ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ وﺳﻠﻮك اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻦ ﻣﻨﻈﻮر إﺳﻼﻣﻲ :ﻓﺆاد ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﻌﻤﺮ   - 1
 .76،ص  9991،ﺟﺪة اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ،1اﻹﺳﻼﻣﻲ ﻟﻠﺒﺤﻮث واﻟﺘﺪرﯾﺐ،ط
  .79ص 5002،ﻣﺆﺳﺴﺔ اﻟﻄﻮﺑﯿﺠﻲ ﻟﻠﺘﺠﺎرة واﻟﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ،ب ط،ب د، ﺣﻘﻮق وﺣﺮﯾﺎت اﻟﻤﻮظﻒ اﻟﻌﺎم:رأﻓﺖ ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺷﯿﺪ - 2
 .941ص.اﻟﻘﺎھﺮة،اﻟﺪاراﻟﺪوﻟﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮواﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻟﺒﺮﻟﯿﺴﻲﺗﺮﺟﻤﺔ اﺑﺮاھﯿﻢ ﻋﻠﻲ ،إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻻدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ:ﺗﺮﯾﺠﻮوزﯾﻤﺮﻣﺎن - 3






و ﺑﺎﻟﮭﯾﺎﻛل واﻟوظﺎﺋف  ﺣﯾث ﻧﺟد أن اﻹدارة ﻛﺎﻧت أﻛﺛر اھﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﺎﻟﺟواﻧب اﻟﮭﻧدﺳﯾﺔ واﻟﻔﻧﯾﺔ أوﻻ،
وأﺧﯾرا ﻛﺎن اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣﺳﺋوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وأﺧﻼﻗﯾﺎت  ،وﻣن ﺑﺎﻟﺣواﻓز اﻟﻣوﺟﮭﺔ ﻟﻸداء ﺛﺎﻟﺛﺎ ،ﺛﺎﻧﯾﺎ
ھذا اﻟﺗطور ﯾﻛﺷف ﻋن اﻟﺗﺣول اﻟﻛﺑﯾر ﻣن ﻣﻔﮭوم و .اﻹدارة ﻣن اﺟل أداء أﻓﺿل ﻓﻲ اﻟﻣدى اﻟطوﯾل 
ﻣﻔﮭوم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻣرﻛز  إﻟﻰ –وھذا ھو اﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟﻔﻧﻲ ﻟﻠﺳﻠوك  - اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺂﻟﺔ ﻏﯾر ﻣﻌﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾم
  (. اﻟﺗﻔﺳﯾر اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻟﻠﺳﻠوك)ﻟﻠﺣﯾﺎة وﻧظﺎم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
ﺳواء ﻣن ﺧﻼل  ن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺎن ﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺗﮫﺈوﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل ﻓ         
ﻣن ﺧﻼل  أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﺣﻣﻠون ﻗﯾﻣﺎ ﺷﺧﺻﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ذات ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺄﺗون ﻣﻧﮭﺎ،
ﻋدم ﻣﻼﺋﻣﺔ ﺗﺻرﻓﺎﺗﮭﺎ ﻣﻊ اﻋﺗﺑﺎرات  أوﺳﻠﺑﺎ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ، وﻣدى ﻣﻼﺋﻣﺔ  أوﺗﻔﺎﻋل ﻣﻧظﻣﺎت إﯾﺟﺎﺑﺎ 
ﯾﻔﺳر ﺟﺎﻧﺑﺎ ﻣﻣﺎ  أنﯾﻣﻛن  ھذا اﻟﺗﻔﺎﻋل أنواﻟواﻗﻊ  ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺑﯾﺋﺔ وﻣن ﺿﻣﻧﮭﺎ اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ،
  :ﯾﺄﺗﻲ
اﻟﺻراع اﻟﻧﺎﺟم ﻋن ﺿﻐوط اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻗﯾم اﻷﻓراد اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ   - أ
  .اﻟﻣﺳﺗﻣدة ﻣن ﺑﯾﺋﺗﮭم اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳودھﺎ ﻋواﻣل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺗﻌﻛس اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻓﯾﮭﺎ ﺑدرﺟﺔ ﺗرﻛﯾز اﻛﺑر   - ب
اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳودھﺎ ﻋواﻣل اﻟﺗﻧﺎﻓس واﻟﺗﻌﺎون  أنﻓﻲ ﺣﯾن  ،ﻋواﻣل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺎﺗﮭﺎ
ﻋواﻣل اﻟﺗﻌﺎون ﻻ ﻋواﻣل اﻟﺻراع ﻓﻲ _ أﯾﺿﺎ _ ﺗﻌﻛس ﺑدرﺟﺔ ﺗرﻛﯾز اﻛﺑر  أنﯾﻣﻛن 
 .ﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ
إن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﻧﺳﺟم ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻲ ﻗراراﺗﮭﺎ وﻣﻣﺎرﺳﺎﺗﮭﺎ ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ ﺗواﺟﮫ   - ت
ﻟﮭذا ﻓﺎن اﻟﻣﻧظﻣﺎت  .ﮭﺎ ﺑﺎﻟﻘﺎﻧونﺗدﺧﻼ ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻓﻲ ﻓرض اﻋﺗﺑﺎراﺗﮭﺎ وﻣراﻋﺎة ﻣﺻﺎﻟﺣ
ﻓﺄﺧذت ﺗﺑﺎدر طوﻋﺎ ﺑﺟﻌل ﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ ،أﺻﺑﺣت أﻛﺛر وﻋﯾﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﺿر ﺑﮭذه اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ 
وھذا ﯾﻔﺳر إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر ﻣﯾل اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ إﺻدار .ﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﯾﮭﺎ 
  .اﻟﻣدوﻧﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺟزءا ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻧﯾﺔ
إن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﺻﺑﺣت أﻛﺛر اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ﺑوﺻﻔﮭﺎ ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗﯾﻣﺎ ﺗﺣدد ﻣﺎ ھو 
ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﺻﺑﺣت  أنﻣﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ  ،ﻏﯾر ﻣﻼﺋم ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ  اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ أوﻣﻼﺋم 
وﻣﺎﺑﯾن أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ و أھداف  ﺗﺣﻘق ﺗوازﻧﺎ أﻓﺿل ﻣﺎﺑﯾن أھداف اﻷﻓراد و أھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ،
ﻣﻊ ﺗزاﯾد اﻻﻋﺗﻘﺎد ﺑﺎن ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  وﻣﺎﺑﯾن اﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻛﻔﺎءة واﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ، ،اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ﺑﻣﺿﻣوﻧﮭﺎ اﻷﺧﻼﻗﻲ و أﻟﻘﯾﻣﻲ ﺗﺷﻛل أﺳﺎﺳﺎ ﻣﺗﯾﻧﺎ ﻟﺗﺟﺎﻧس ووﺣدة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﺻدرا ﻗوﯾﺎ ﻟوﻻﺋﮭم ﻓﻲ 
ﺛﻣﺎﻧﻲ ﺳﻣﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻛﺛر ﻧﺟﺎﺣﺎ ﺗﺗﺳم ﺑ أنوﻗد أﺷﺎر ﺑﯾﺗرزو وﺗرﻣﺎﻧﺎﻟﻰ  .اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ
ﻓﻠﺳﻔﺔ  إﻟﻰھذا اﻟﺑﻌد اﻟذي ﯾﺳﺗﻧد  اﻹﻣﺳﺎك ﺑﺎﻟﺑﻌد أﻟﻘﯾﻣﻲ، (1):ﺑﯾﻧﮭﺎ اﻟﺳﻣﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ وھﻲ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن
واﺿﺣﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ وﻗﯾم ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ﻣﻊ ﺗﻌزﯾز ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻛل ﻣﺎ ھو ﻣﺷﺗرك ﻣن 
_ ﺎت اﻹدارة أﺧﻼﻗﯾ أنوﻻﺑد ﻣن اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ . اﻟﻘﺻص واﻟطﻘوس و اﻷﺳﺎطﯾر ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺗﻛررة
ﻟﻛﻲ ﺗﻛون ﻓﻌﺎﻟﺔ وﻣؤﺛرة ﯾﺟب أﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ _ ﺑوﺻﻔﮭﺎ اﻟﻣﻛون اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻻن ( اﻷھداف واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣﻌﻠﻧﺔ واﻟﻣدوﻧﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ)ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟرﺳﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻧﯾﺔ 
. ظﻣﺔ ﻟﻠﻣﻧ( grebeci lacihte)ھذه ﺗﻣﺛل اﻟﺟزء اﻟظﺎھر و اﻷﺻﻐر ﻣن ﺟﺑل اﻟﺟﻠﯾد اﻷﺧﻼﻗﻲ
  .ﺗﻛون اﻟﺟزء اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌواﻣل ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﯾﮭﺎ أنوﻻن اﻷھم 
  
  :اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺗﻣﺛل ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم و اﻷﻋراف و اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد و اﻟرؤى و اﻟﺗطﻠﻌﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل إطﺎر      
ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌرﯾﻘﺔ ﻓﻲ ﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ و . ﻋﻣل ﯾﺣدد ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﺻﻌدة و اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت
ﺎ ﻋﻠﻰ ﯾﻛون ﺗﺄﺛﯾر ھذه اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﺿﺣ، ﻟدﯾﮭﺎ ﻗﯾم راﺳﺧﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺗﻣﺛل ﻟﻐﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ
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ﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻣﻧﻌﻛﺳﺎ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذوﻧﮭﺎ و ﯾﺑﻠﻎ  اﻻﻋﺗزاز ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
        (1).اﻟﻣﺗﻣﯾزة ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺷرﻛﺎت درﺟﺔ ﺗﺟﻌﻠﮭﺎ ﻣﻧﮭﺟﺎ ﺗرﺑوﯾﺎ ﯾدرس 
  
  : اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري 
اﻟﮭﯾﻛل  ﯾؤﺛر اﻟﺗﻧظﯾم اﻹداري ﻓﻲ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل  ﻓﻛل ﻣن ﻧظم اﺳﺗﻘطﺎب اﻷﻓراد و ﺗدرﯾﺑﮭم و
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟرﺳﻣﻲ و اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت و اﻟﻘواﻋد و ﻧظم اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت و اﻟﺗﻌوﯾﺿﺎت ﻛل ذﻟك ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل 
إذا ﯾؤﺛر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﻣل ﺑﻛل ﻣﻛوﻧﺎﺗﮫ ﻋﻠﻰ ، أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل و ﻣن ﺛم ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ
  (2).اﻷﻓراد و ﯾﻐﯾر ﻣن أﺧﻼﻗﯾﺎﺗﮭم و ﯾﻔرض ﻋﻠﯾﮭم ﺳﻠوﻛﯾﺎت ﺟدﯾدة 
ﻛﻣﺎ ﺗؤﺛر اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﻠواﺋﺢ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ و اﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﺣﯾث أن اﻟﻘﺎﻧون       
ﯾﺣدد و ﯾﺿﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﺑدورھﺎ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻌﻣﺎل و اﻟﻣدراء 
ﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﺈﻧﮭﺎ و ﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن وﺟود ھذه اﻟﻘواﻧﯾن ﯾﻣﺛل رادﻋﺎ ﻟﻠﺳﻠوﻛﯾﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ، أﻣﺎ اﻟﻠواﺋﺢ ا
و ھﻛذا ﻓﺈن ﺗﺄﺛﯾر . ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺣددة ﻣن اﻟﺳﻠطﺎت ﻟﻠﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ و ﻏﯾر اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ
اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﻠواﺋﺢ اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﯾﺑدو واﺿﺣﺎ ﻓﻲ ﺗﺄﺻﯾل ﻗواﻋد اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ و ﻓﻲ 
  . ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر أدﻟﺔ إرﺷﺎدﯾﺔ ﻟﻌﻣل ( ﯾﺔ اﻟﻣدوﻧﺎت اﻷﺧﻼﻗ)أﯾﺿﺎ ﻗواﻧﯾن اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ        
  : ھذه اﻟﻘواﻧﯾن ﺗﮭدف إﻟﻰ. اﻟﻣدﯾرﯾن و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
   .ﺗوﺟﯾﮫ و إرﺷﺎد اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻏﯾر اﻟواﺿﺣﺔ ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﻣﮭﻧﻲ -
  .ﺗذﻛﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺎﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ و اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ  –
  .اﻹﻋﻼن ﻋن اﻟﻣرﺗﻛزات اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ –
   .اﻻﻧﺿﺑﺎط اﻟذاﺗﻲ ﻟدى اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﻘواﻋد اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﺗﻘوﯾﺔ -
  
  :اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺿﺎﻏطﺔ 
ﻓﻘد  ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، اﻷﺧﻼﻗﻲﺳﻧدا ﻣﮭم ﻟﻘواﻋد اﻟﺳﻠوك  أﺷﻛﺎﻟﮫﯾﺷﻛل ھذا اﻟﻣﺻدر ﺑﺟﻣﯾﻊ 
ﻗد ﺗﻧظر ﺑﺷﻛل  أوﻛﺑﯾرا ﻓﻲ ﺳن اﻟﻘواﻧﯾن وﻗواﻋد اﻟﻌﻣل  ﺗﺄﺛﯾراﺗﻣﺎرس اﻟﻌدﯾد ﻣن ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺿﻐط 
وﻓﻲ  ﻗراراﺗﮭﺎ، اﺗﺧﺎذﻋﻧد  اﻹداراتﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺳﺗرﺷد ﺑﮭﺎ  أﺧﻼﻗﯾﺎت اﺗﺟﺎھﺎت و ﻏﯾر رﺳﻣﻲ ﻟﺗﻌزﯾز
ﻣﺗﻌددة وﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ،وﯾﺣﻛم  ﺗﻠﻌب ادوار أﺧذتﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺿﻐط ھذه  أناﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻟﻣﺗﻘدﻣﺔ ﻧﺟد 
دور ھذه  ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺗﻧﺳﯾق ﻋﺎﻟﻲ ﻻﺗﺧﺎذ ﻣواﻗف ﻣوﺣدة ﺑﺷﺄن اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﻣطروﺣﺔ ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗد ﯾﻛون
ﻓﻲ ﻓﺗرات إﻻ ﺑﺳﺑب ﻋدم ﺗﺑﻠور اﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭﺎ  ،أھﻣﯾﺗﮫاﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻗل وﺿوﺣﺎ ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻧﺎﻣﯾﺔ رﻏم 
  (3)...وﻣن أﻣﺛﻠﺔ ھذه اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻧﺟد اﻟﻧﻘﺎﺑﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺟﻣﻌﯾﺎت  ﻣﺗﺄﺧرة،
 
 .أھﻣﯾﺔ وأھداف أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ :راﺑﻌﺎ
                                                             
، رﺳﺎﻟﺔ اﻟﺪﻛﺘﻮراه ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮة،ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺸﻖ،ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد ،ﻗﺴﻢ  أﺛﺮ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ :ﻋﺒﺪ ﷲ ﺑﻦ ﻋﻄﯿﺔ اﻟﺰھﺮاﻧﻲ  - 1
  .   25أدارة اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ، ص  
  "ﺑﺄدرار دراﺳﺔ ﻣﯿﺪاﻧﯿﺔ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﻟﻠﺼﺤﺔ اﻟﺠﻮارﯾﺔ"ت اﻟﻌﻤﻞ وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔأﺧﻼﻗﯿﺎ:وآﺧﺮونﺑﻦ ﺣﻨﯿﻦ أم اﻟﺨﯿﺮ  - 2
                            .54،ﺟﺎﻣﻌﺔ ادرار،ص5102/4102ﻣﺬﻛﺮة ﻟﯿﺴﺎﻧﺲ ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة،





ﺗظﮭر أھﻣﯾﺔ أﺧﻼق اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻷﺧﻼق ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮭﺎ ﺳواء ﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل أو ﺑﺻﺎﺣب اﻟﻌﻣل،       
  .إﻟﻰ ﻣﻛﺎرم اﻷﺧﻼق ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣل أو ﺧﺎرﺟﮫ، ﻷن اﻷﺻل ﻓﻲ اﻹﻧﺳﺎن أن ﯾﺗﻣﺳك ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗدﻋو
ن اﻟﺻدق واﻟوﻓﺎء ﺑﺎﻟﻌﮭد وﻻ ﯾزاﻟون ﯾﻌد ّ و واﻷﺧﻼق اﻟﻛرﯾﻣﺔ ﺗدﻋو إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻔطرة اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ، ﻓﺎﻟﺑﺷر ﻛﺎﻧوا 
أﺻﯾﻠﺔ ﯾﺳﺗﺣق ﺻﺎﺣﺑﮭﺎ اﻟﺛﻧﺎء واﻟﺗﻛرﯾم، و ﻻ ﯾزاﻟون ﯾﻌد ّ ون اﻟﻛذب  واﻟﺟود واﻟﺷﺟﺎﻋﺔ واﻟﺻﺑر أﺧﻼﻗﺎ ً
داﻋﯾﺔ و ﻧﺎھﯾﺔ  ﻣن  واﻟﺟﺑن أﺧﻼﻗﺎ ً ﺳﯾﺋﺔ ﺗرﻓﺿﮭﺎ اﻟﻌﻘول اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ، وﺗذم ﺻﺎﺣﺑﮭﺎ، واﻟﺷرﯾﻌﺔ ﺟﺎءت واﻟﻐدر
  (1).ﻣﻧطﻠق اﻷﺧﻼق
 واﻷﺧﻼق ﻻ ﺗﺗﺟﺳد ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن ﻓﻘط وإﻧﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﮫ وذﻟك ﺑﺈﺗﻘﺎﻧﮫ،   
  ( 2)(.إن ﷲ ﯾﺣب إذا ﻋﻣل أﺣدﻛم ﻋﻣﻼ أن ﯾﺗﻘﻧﮫ: )ﻗﺎل ﺻﻠﻰ ﷲ ﻋﻠﯾﮫ وﺳﻠم 
اﻟﻣﺗﻌﺎظم  ﻧﻲاﻟﺗﻘ واﻟﺗطور اﻟﻌﻠوم، ﻣﺧﺗﻠف ﻓﻲ وﯾﺣدث ﺣدث، اﻟذي واﻟﺳرﯾﻊ اﻟﮭﺎﺋل اﻟﺗﻘدم إﻟﻰ و ﻧظرا ً       
ﻓﻲ  ﺗﺳﺗﺛﻣر اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺻص و اﻟﺿﺧﻣﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻹﻣﻛﺎﻧﺎت اﻷﺧﯾرة، اﻟﺳﻧﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑﮫ أﺗﺳﻣت اﻟذي
ﻣﻧظور  ھﻧﺎك ﯾﻛون أن ﻟزاﻣﺎ ً أﺻﺑﺢ ﻓﻘد اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﺗﻧﻣوﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺣﯾﺎﺗﯾﺔ،
  :ھذا اﻟﺗوﺟﮫ و اﻟذي ﯾﮭدف أﺳﺎﺳﺎ ً ﻣﺛل وﯾﺣﻛم ﯾﻧظم أﺧﻼﻗـﻲ 
اﻟﻧظرة اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺗرى ﺗراﺑطﺎ اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﺑﯾن  أن إذ اﻟﻣﮭﻧﺔ، ﻟﻸﺧﻼقاﻟﻧظرة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﻐﯾﯾر_
  (3).واﻟﻣردود اﻟﻣﺎﻟﻲ اﻟذي ﺗﺣﻘﻘﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻷﺧﻼﻗﻲاﻻﻟﺗزام 
  . واﻹﺻﻼح اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻣﻠﯾﺗﻲ أﺛﻧﺎء وﻣوظﻔﯾﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧزاھﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ _
 اﻟواﺿﺢ واﻟﺗﻌﺎﻣل ﺣوار ﻣﻔﺗوﺣﺔ ﻗﻧوات ﺧﻼل ﺑﻧﺎء ﻣن واﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﻌﻣل اﻟﻔرﯾق روح ﺗﻌزﯾز _
  .اﻷﻓراد ﺑﯾن
 .اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻧﻣو دﻋم  _
 .اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺻورة ﺗﻌزﯾز_
  .اﻟزﺑﺎﺋن وﺧدﻣﺔ اﻟﺟودة ﻣﺛل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻗﯾم اﻟﻔردي اﻟﺳﻠوك ﺑﯾن اﻻﻧﺳﺟﺎم _
  .واﻟدوﻟﯾﺔ  واﻹﻗﻠﯾﻣﯾﺔﺗﻌزﯾز ﺳﻣﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺻﻌﯾد اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ _
واﻟذي ﯾرى ﺗﻌﺎرض ﺑﯾن ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق  ﺗراﺟﻊ اﻟﻧظرة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل،_
وﻟﻛن ﻓﻲ  وﻛﺄﻧﮭﺎ ﺗﻘﻠل ﻣن اﻟﻛﻔﺎءة ﺿﻣن ھذا اﻟﻣﻧظور، اﻷﺧﻼﻗﯾﺔاﻟرﺑﺢ اﻟﻣﺎدي وﺑﯾن اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر 
 واﻟﻣردود اﻟﻣﺎدي اﻟذي ﺑدات ﺗﺣﻘﻘﮫ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، اﻷﺧﻼﻗﻲاﻟﺣدﯾث ﻧﺟد ارﺗﺑﺎط اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﺑﯾن اﻻﻟﺗزام  اﻹطﺎر
  (4).ﯾﻛون ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﺑﻌﯾد ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾدﻓﺈﻧﮫ  وان ﻟم ﯾﻛن ﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟﻘﺻﯾر،
ﺟﻌﻠﮭﺎ ﻋرﺿﺔ  اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﯾﮭﺎ، إﻋدادإن اﺗﺳﺎع ﻧطﺎق اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﺗﻧوﻋﮭﺎ واﻟزﯾﺎدة اﻟﻛﺑﯾرة ﻓﻲ _
 اﻷﻛﺛر ﺗﻌﺗﺑر أﻧﮭﺎﺻﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣﻊ ﻣﺧﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺧﺻو ﻷﺧﻼﻗﯾﺔﻻﻧﺗﮭﺎﻛﺎت وﻣﻣﺎرﺳﺎت 
ووﺿﻊ ﻣدوﻧﺎت ...اﻟﻣﮭﻧﺔ  ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎتاﻻھﺗﻣﺎم  إﻟﻰﻓﯾﮭﺎ دﻓﻌﮭﺎ  اﻹداريﻟﻛن ﺟراﺋم اﻟﻔﺳﺎد  اﻣﺗﺛﺎﻻ ﻟﻠﻘواﻧﯾن،
  ( 5).ﺳﻠوك ﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭﺎ
 وﺧﺻوﺻﺎ اﻟﻌﻣل ، ﻷﺧﻼﻗﯾﺎتﺗﻧم ﻋن اﺳﺗﯾﻌﺎب ﻛﺎف  ﻻ اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾناﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ ﻣن ﻗﺑل  اﻟﻘراراتﻛﺛرت _ 
ﻣراﻋﺎة ﺗﻠك  اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾنوﺟب ﻋﻠﻰ  ﻟذا ﺧﺎرج اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺗﺻل ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، إﻟﻰ أﺛﺎرھﺎﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻣﺗد 
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ﺗﺛﺑﯾت ﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻧﻔﻌﺗﮭﺎ وﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  أوﻻھﺎ ،أوﺟﮫﻣن ﺧﻼل ﻋدة  ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت
  ( 1).ﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﻧﻔﻌﺗﮫ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أنﻗﺑل 
  .أھــــــداف أﺧﻼﻗﯾــــﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ _ 
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وواﺟﺑﺎﺗﮫ  أوﻋﻧدﻣﺎ  ﯾﺟد اﻟﻌﺎﻣل ﻧﻔﺳﮫ ﻣﺣﺻورا ﺑﯾن ﻣﺻﺎﻟﺣﮫ اﻟﺧﺎﺻﺔ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔاﻟﻣﺷﻛﻠﺔ  ﺗﺑرز
ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺳﺗﻐل اﻟﻌﺎﻣل وظﯾﻔﺗﮫ  أو ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗم ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﺔ، أو اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ،
  .ﺿﯾﺎع ﺛﻘﺔ اﻟﻌﻣﻼء ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔأو ﻓﻘدان  إﻟﻰ ﻛل ذﻟك ﯾؤدي ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﺎﻟﺢ ﺷﺧﺻﯾﺔ،
  :اﻟﻣﮭﻧﺔ أﺧﻼﻗﯾﺎتﻓﺈن  ﻣن ھﻧﺎ،و
  .ﯾﻛون ﻋﻠﯾﮫ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣل أنوﻣﺎ ﯾﺟب  ھو ﺧطﺄ، ﻣﺎ ھو ﺻواب و ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ إﻟﻰﺗﮭدف _ 
اﻟوظﯾﻔﺔ، وﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﮭﻧﯾﺔ  ﻷدأبﻛﻣﺎ ﺗﮭدف أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل إﻟﻰ إرﺳﺎء ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗواﻋد وﻣﺑﺎدئ أﺳﺎﺳﯾﺔ  _ 
واﻟﻘواﻋد واﻟﻘﯾم، وﺗرﺳﯾﺦ أﺳس ﻟﻠﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺟﯾدة و ﺗﻌزﯾز اﻟﺗزام اﻟﻌﻣﺎل ﺑﮭذه اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﻣﺎل،
 (2 ).ﻟﻠوظﯾﻔﺔ و اﻟﻘﯾﺎدة اﻟرﺷﯾدة اﻟﺗﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﮭﺎ ﺗﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺣﻘق أھداﻓﮭﺎ
وذﻟك  ﺿﻣﺎن ﺗﺻرف اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﺷؤون اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺷﻛل ﻣوﺿوﻋﻲ وﻧزﯾﮫ وﻏﯾر ﻣﺗﺣﯾز، إﻟﻰﻛﻣﺎ ﺗﮭدف _
  .  اﻹدارةﻋن طرﯾق اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن ﻣﻔﮭوﻣﻲ اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﻲ 
ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻌﻣﺎﻟﺔ ﻧﺣو اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ وأطر اﻻﻧﺿﺑﺎط اﻟذاﺗﻲ واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛم ﺳﯾر _
  .اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
إﺧﺿﺎع اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻠﻘواﻧﯾن و اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﺳﺎرﯾﺔ، وذاﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺑﯾﺎن واﺟﺑﺎﺗﮭم وﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮭم اﻟوظﯾﻔﯾﺔ _ 
  .       اﻗﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل واﻷﻣﺎﻧﺔ ودورھم ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺧدﻣﺎت وﺗﻌزﯾز اﻟﻣﺻد
وﺗﮭدف أﯾﺿﺎ إﻟﻰ ﻏرس ﻣﻛﺎرم اﻷﺧﻼق ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻧﺄي ﺑﻧﻔﺳﮫ ﻋن ﻣواطن اﻟﺷﺑﮭﺎت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻧﺎل ﻣن _ 
  .ﺷرف اﻟوظﯾﻔﺔ  وﺳﻣﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻛﻣﺎ ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗوﺟﯾﮫ اﻟﻌﻣﺎل إﻟﻰ ﺿرورة ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺎت ﺑﺄﻋﻠﻰ درﺟﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺣﯾث إن ﺗرﺳﯾﺦ ھذه _  
و اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗﻌزز اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ وﺳﻠوك اﻟﻌﻣﺎل وﻣﻛﺎﻓﺄة اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻘواﻋد اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ 
  (3).اﻟﻣﺟﺗﮭد
ﺗطﺑﯾق ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻘوﺑﺎت اﻟذي ﯾﺿﺑط ﻛل اﻟﺗﺟﺎوزات اﻟﻣﺧﺎﻟﻔﺔ ﻟﻠﻘﺎﻧون اﻟﻌﻣل أو ﺗﮭدد ﻛﯾﺎن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو _ 
ﻣﺟﺎﻻت  إن طرح وﺑﻧﺎء ﻣﻧظوﻣﺔ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺷﺗﻰ. ﺗﻌرﻗل ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﻣﺎل أو اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﯾﻌزز ﻣن ﺗراﺑط اﻟﻣوظﻔﯾن وﺗﻔﺎﻋﻠﮭم ﺑﺷﻛل أﻓﺿل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض، ﻓوﺟود ﻗواﻧﯾن 
وﺗﺷرﯾﻌﺎت ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﮭدﺋﺔ اﻻﺿطراﺑﺎت واﻻﺧﺗﻼﻓﺎت اﻟﻧﺎﺷﺋﺔ ﺑﺳﺑب اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﺳﺑب اﻟﺑﯾﺋﺔ 
ﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧزاﻋﺎت ﻛﻣﺎ ﺗﮭدف إﻟﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ أﻣن واﺳﺗﻘرار اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻘﺿ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة ،
   ( 4).اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺑدأ اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣﺳﺎواة ﺑﯾن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﺗرﺗﯾﺑﮭم اﻟوظﯾﻔﻲ ﻓﻌﻠﻰ اﻟﺟﻣﯾﻊ اﺣﺗرام _ 
  .   ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺄدﯾﺔ واﺟﺑﺎﺗﮫ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﺑﻧزاھﺔ وإﺧﻼص  
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ﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻻﺋﺣﺔ أو ﻣﯾﺛﺎق ﯾوﺿﺢ أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أن ﺗﺟﻌل اﻟﻛل ﯾﻠﺗزم ﺑ_ 
اﻟﻌﻣل ﻣن ﻣﻧظور اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺣﯾث ﺗﻛون ﻣﻠزﻣﺔ ﻟﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑﺣﯾث ﺗﻛون ھﻧﺎك ﻋﻘوﺑﺔ رادﻋﺔ ﻟﻣن 
  .ﯾﺧﺎﻟﻔﮭﺎ
  .إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ھو أﺧﻼﻗﻲ وﻏﯾر أﺧﻼﻗﻲ ﻓﻲ ﻋرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ _ 
  وﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -روح اﻟﺗﻌﺎون -داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل  ﺗﻧظﯾم ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل_ 
ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺛﻘﺔ، ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻔﻲ   اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻹدارةاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن 
ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟﻌﻣل واﻹﺑداع وزﯾﺎدة اﻟﻛﻔﺎءة، وﯾوﻓر  اﺑوﻋودھﺎ وﺗﺿﻣن ﺣﻘوﻗﮭم ﻓﺈن ھذا ﯾﻛون ﻣﺣﻔز
  (1).ﻣن اﻟوﻗت اﻟﺿﺎﺋﻊ  ﻓﻲ اﻟﻧزاﻋﺎت واﻹﺿراﺑﺎت  ﻛﺛﯾر
ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون اﻟﺻدق و اﻟﺗﻌﺎون واﻻﺣﺗرام واﻷﻣﺎﻧﺔ ھﻲ اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﻧﺗﺷرة ﺑﯾن :اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑﻌﺿﮭم اﻟﺑﻌض ﻓﺈن ھذا ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻔﺟر طﺎﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺟﮭﺔ ﺗﺷﻛﯾل ﻓرق ﻋﻣل ﻗوﯾﺔ 
اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ و ﻻ ﻣﺟﺎل ﻟﻠﻧزاﻋﺎت واﻟﺻراﻋﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ،وﻻﺑد أن ﺗواﺟﮫ ﻛل ﺻﻌوﺑﺎت واﻟﺗﺣدﯾﺎت 
ﺗﻌﺎﻣل روح اﻟﻌداء واﻹﯾذاء ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺟزاء اﻟرادع، وﻋدم ﺗرك ﻛل ﻣوظف ﯾﺗﺻرف ﺣﺳب ﻣﺎ 
  .اﻋﺗﺎد ﻋﻠﯾﮫ ﻓﻼ ﯾﻣﻛن ﺗرك اﻟﻣوظﻔﯾن ﯾﺗﺑﺎدﻟون اﻷﻟﻔﺎظ اﻟﺑذﯾﺋﺔ واﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﺣزم ﻣﻊ ﻛل إﺧﻼل ﺑﮭذه
  
  .ت اﻟﻣﮭﻧﺔأﺳس ﻧظﺎم أﺧﻼﻗﯾﺎ:ﺧﺎﻣﺳﺎ
 وھو ﻣﺑدأ اﻹﻟزام اﻟذي ﺗﺑﻧﻰ ﻋﻠﯾﮫ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، ﯾﻌﺗﻣد اﻟﻧظﺎم اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ أﺳﺎﺳﻲ،     
ﻻﺑد ﻟﮭﺎ ﻣن ﻗواﻋد ﺗطﻐﻰ ﻋﻠﯾﮭﺎ  أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل، أنوﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﻣن ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وﺟزاء دﻟك 
ﻣﺧﺎﻟﻔﺗﮭﺎ ﻣﻊ ﺗﻘرﯾر اﻟﺟزاء اﻟﻣﻧﺎﺳب، اﻟﺻﻔﺔ اﻹﻟزاﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻠزم ﺑﺎﻟطﺑﻊ ﺗﻘرﯾر اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ 
  :ﻟﮭدا ﺳﻧﺗﻌرض ﻟﺑﯾﺎن ﻣﺑدأ اﻹﻟزام واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﺟزاء اﻟﻣﺻﺎﺣب ﻟﻺﻟزام واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  :اﻹﻟزام ﻣﺑدأ -
ﯾﻘﺻد ﺑﮫ إﯾﺟﺎد ﺳﻠوك ﻣﻌﯾن ﯾﺗﺑﻌﮫ اﻟﻔرد ﻋﻧد ﺗوﻟﯾﮫ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ وﻟﮭذا ﻻﺑد أن ﯾﻛون        
ذﻟك اﻟﻣﺑدأ اﻟﻌظﯾم  وﯾﻛون ﺧﺎﺿﻌﺎ ﺑدﻗﺔ ﻟﻣﺑدأ اﻟﻣﺷروﻋﯾﺔ، واﺿﺣﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻋﻣﻠﯾﺎ ﺗﻧﻔﯾذه أو ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ،
ﻰ ﺻﺣﺔ ﻣﻌﯾﺎرا ﻣﺗﻣﯾزا ﻟﻠﺣﻛم ﻋﻠ...اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﻓﻲ ظل اﻟﺗطور اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻻﻗﺗﺻﺎدي
 وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﺳﺎواة، وﺿﻣﺎﻧﺔ ﻣن أﻋظم اﻟﺿﻣﺎﻧﺎت ﻟﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﺣﻘوق واﻟﺣرﯾﺎت، اﻷﻋﻣﺎل واﻟﺗﺻرﻓﺎت،
ﺑﺄﻧﮫ اﺣﺗرام اﻹدارة ﻟﻠﻘﺎﻧون ﻓﻲ " ﺑدويوﯾﻘﺻد ﺑﮫ .وﻣﻌﻠﻣﺎ ﺑﺎرزا ﻣن ﻣﻌﺎﻟم اﻟدوﻟﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ 
 وﯾﻌﻧﻲ ﻛذﻟك وﺟوب ﻗﯾﺎﻣﮭﺎ ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗم اﻟﻘﺎﻧون ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺿرورة ﺗﺻرﻓﺎﺗﮭﺎ اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ،
 (2).ﺑﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر ﺳﻛوﺗﮭﺎ ﻋن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺗﻠك اﻷﻋﻣﺎل ﺗﺻرﻓﺎ ﺳﻠﺑﯾﺎ ﻏﯾر ﻣﺷروع ﺗﻧﻔﯾذھﺎ واﻟﻘﯾﺎم ﺑﮭﺎ،
وﯾﻘﺗﺿﻲ ھذا اﻟﻣﺑدأ أن ﺗﻛون ﺗﺻرﻓﺎت اﻹدارة ﻓﻲ ...ﺳﯾﺎدة ﺣﻛم اﻟﻘﺎﻧون"ﺑﺄﻧﮫ اﻟﻣطﺎويوﻋرﻓﮫ 
ﻣﻛﺗوﺑﺔ أي ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﻠزﻣﺔ ﻓﻲ اﻟدوﻟﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت  ﺣدود اﻟﻘﺎﻧون اﻟذي ﯾؤﺧذ ﺑﻣدﻟوﻟﮫ اﻟﻌﺎم ،
  (3)."و أﯾﺎ ﻛﺎن ﻣﺻدرھﺎ ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة اﻟﺗدرج ﻓﻲ ﻗوﺗﮭﺎ أو ﻏﯾر ﻣﻛﺗوﺑﺔ،
  :   اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺑدأ -
وﻗد ﺗم اﻟﺗﻌﺑﯾر ﺑﻣن ارﺗﻛب ﻣﺎ ﯾوﺟب  ﯾﻘﺻد ﺑﮭﺎ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺷﺧص اﻟذي ارﺗﻛب ﻣﺎ ﯾوﺟب اﻟﻣؤاﺧذة،        
ن اﻟﺷﺧص ﺣﺎل إذ ﻻﺑد أن ﯾﻛو اﻟﻣؤاﺧذة وﻟم ﯾﻌﺑر ﺑﻣن وﻗﻌت ﻣﻧﮫ اﻟﻣﺧﺎﻟﻔﺔ ﻹظﮭﺎر اﻟﺟﺎﻧب اﻹداري،
                                                             
، رﺳﺎﻟﺔ اﻟﺪﻛﺘﻮراه ﻏﯿﺮﻣﻨﺸﻮة،ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺸﻖ،ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد ،ﻗﺴﻢ أدارة  أﺛﺮ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ:ﻋﺒﺪ ﷲ ﺑﻦ ﻋﻄﯿﺔ اﻟﺰھﺮاﻧﻲ  - 1
 .532اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ، ص
 . 72ص. 7791ﺮة، ﻣﺼﺮ اﻟﻘﺎھ،اﻟﻘﺎﻧﻮن اﻹداري، دار اﻟﻔﻜﺮ اﻟﻌﺮﺑﻲ:ﺑﺪوي اﺳﻤﺎﻋﯿﻞ -2





ارﺗﻛﺎﺑﮫ ﻟﻣﺎ ﯾوﺟب اﻟﻣؤاﺧذة ﻗﺎﺻدا اﻟﻔﻌل أو اﻟﺗرك اﻟﻣوﺟب ﻟﻠﻣؤاﺧذة ،واﻟﻘﺻد ﯾﺷﺗرط ﻓﯾﮫ ﻋﻠم 
ﻻن  وﯾﺗوﺳﻊ ﻓﻲ إﺛﺑﺎت ھدا اﻟﻌﻠم ﻓﻲ ﺑﻌض ﺟواﻧب أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل، اﻟﺷﺧص ﺑﺄن ﻣﺎ ﯾرﺗﻛﺑﮫ ﻣﺧﺎﻟﻔﺔ،
أو  وص ﻣﻌﯾﻧﺔ،إﻣﺎ ﻷﻧﮭﺎ ﻣﺣددة ﺑﻣوﺟب ﻧﺻ ھﻧﺎك ﺟﻣﻠﺔ ﻣن أﺧﻼﻗﯾﺎت  ﻻ ﯾﺳوغ إدﻋﺎء اﻟﺟﮭل ﺑﮭﺎ،
ﻛﻣﺎ ﯾﺷﺗرط أﯾﺿﺎ أن  .ﻷﻧﮭﺎ ﻣزروﻋﺔ ﻓﻲ ﻓطرة اﻹﻧﺳﺎن ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺎوت ﺑﯾن اﻷﻓراد ﻓﻲ اﺳﺗﺣﺿﺎرھﺎ 
ﯾﻛون ارﺗﻛﺎب ﻣﺎ ﯾوﺟب اﻟﻣؤاﺧذة ﺻﺎدرا ﻋن إرادة ﻣﺧﺗﺎرة ﻓﺗﻧﻔﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺣﯾث ﯾﻛون ھﻧﺎك إﻛراه 
  .أو اﺿطرار
 ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣدﻧﯾﺔ ،: إﻟﻰ  أﻧواعوﺗﺗﻧوع اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ ارﺗﻛﺎب اﻟﻌﺎﻣل ﻣﺎ ﯾوﺟب اﻟﻣؤاﺧذة 
  .اﻟﺦ....وأﺧرى ﺟﻧﺎﺋﯾﺔ
       :اﻟﺟزاء ﻣﺑدأ -
ﺑﺄﻧﮫ رد ﻓﻌل اﻟﻘﺎﻧون ﻋﻠﻰ ﻣواﻗف اﻟﺧﺎﺿﻌﯾن ﻟﮭذا اﻟﻘﺎﻧون "ﺑﻣﻔﮭوﻣﮫ اﻟﻌﺎم دراز وﻗد ﻋرﻓﮫ          
ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺳﺗﺣق اﻟﺛواب اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ  ﻓﻣن ﻗﺎم ﺑﻌﻣﻠﮫ ﻋﻠﻰ ﺧﯾر وﺟﮫ، وﯾﺷﻣل ھذا اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺛواب واﻟﻌﻘﺎب،
وﻣن أﺧل ﺑﮭذه اﻻﻟﺗزاﻣﺎت  اﻟﺣﻘوق اﻟﻣﻘررة ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻧﻔﯾذه ﻻﻟﺗزاﻣﺎﺗﮫ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑوظﯾﻔﺗﮫ،
ﻓﻘد ﯾﻛون ﺟزاء ﺗﺄدﯾﺑﯾﺎ وھو ﻣﺣﺻور ﻓﻲ  ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺳﺗﺣق اﻟﺟزاء اﻟذي ﯾﺧﺗﻠف ﺑﺣﺳب درﺟﺔ اﻟﻣﺧﺎﻟﻔﺔ،
  (1) .اﻟﺦ...اﻹﻧذار واﻟﻠوم واﻟﺧﺻم ﻣن اﻟراﺗب 
  
 :ﺷروط اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟﻠﻣﮭﻧﺔ :ﺳﺎدﺳﺎ
وھو اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻓﯾﮭﺎ  اﻟﻔﻌل  ﻻ ﻧﺳﺗطﯾﻊ أن ﻧﻘدم ﻓﻲ ھذا اﻹطﺎر إﻻ  ﻣﺟرد ﺗﺣدﯾد ﻣﺳﻠم ﺑﮫ،
ﻛﻣﺎ  اﻟﺑﺷري ﻓﻌﺎﻻ ﺣﻘﯾﻘﺔ، ﻓﻛﺛﯾر ﻣﺎ ﯾﻘﻊ اﻟﻣرء ﻓﻲ ﺣﺎﻻت ﯾﺻﻌب ﻋﻠﯾﮫ اﺗﺧﺎذ ﻣوﻗﻔﺎ ﻣﺣددا إزاءھﺎ،
ﻟﻛﻧﮫ ﻓﻲ ﻛﻠﺗﺎ اﻟﺣﺎﻟﺗﯾن ﯾﺟد ﻧﻔﺳﮫ ﻣﻘﯾدا  ﺔ،وﻟؤﺗﺻﺎدﻓﮫ ﺣﺎﻻت أﺧرى ﯾﺗﺻرف ﻓﯾﮭﺎ ﺑﺈرادة ﺣرة و ﻣﺳ
ﺑﺑﻌض اﻻﻋﺗﺑﺎرات  ﯾﻌﺟز ﻋﻠﻰ إدراﻛﮭﺎ و ﺗﻣﯾﯾزھﺎ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛون ذﻟك اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﻛﺎﻣل ﻗواه اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ و 
ﻻن اﻟﻘﺿﯾﺔ ﻻ ﺗﺗوﻗف ﻋﻠﯾﮫ وﺣده ،ﺑل ﺗﺗﻌدى ذﻟك إﻟﻰ ﺗوﻓر ﺷروط ﻣوﺿوﻋﯾﺔ  ﺗﺗﻠﺧص ﻓﻲ  اﻟﺟﺳدﯾﺔ ،
  :اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
  :  اﻟﺣرﯾﺔ و اﻹرادة- 1
و ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﮭﺎ ﻣن ﻣﻘﺎﺻد ﻣواﻗف و ﻧواﯾﺎ  ﻻن اﻟﺣرﯾﺔ ﺷرط أﺳﺎﺳﻲ  ﻟﻛل اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺧﻠﻘﯾﺔ، 
ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻔرد ﺣرا  ، (2).ﻓﻼ ﻧﺗﺣدث ﻋن أﺧﻼﻗﯾﺎت إﻻ إذا ﻛﺎن اﻹﻧﺳﺎن ﺣرا ﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﮫ إرادﯾﺔ و ﺧﻠﻘﯾﺔ،
اﻟﻣﻣﺎرس أﺻﺑﺢ اﻟﺳﻠوك  وﻏﯾر ﻣﻘﯾد ﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﮫ، و إذا ﻛﺎﻧت ﺗﺻرﻓﺎﺗﮫ ﺻﺎدرة ﻋن اﺧﺗﯾﺎر إرادي،
  .ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﻠﻘﺎة  ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻟﻔرد
  : اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ- 2
وﺗﺗﯾﺢ ﻟﺻﺎﺣﺑﮭﺎ ﻓرﺻﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر  ﺗﻘوم ھده اﻷﺧﯾرة ﺑﺎﻟﺣﺳم ﻓﻲ اﻟﻘرار ﻗﺑل اﻹﻗدام ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺳﻠوك ،
  .وﻻ ﯾﺟوز اﻟﺗﻧﻛر ﻟﻧﺗﺎﺋﺟﮫ ﺳواء ﻋﻧد اﺣﺗرام اﻟﻘواﻋد اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ أو ﻋﻧد ﻣﺧﺎﻟﻔﺗﮭﺎ، وﺗﻘﺑل اﻟﺟزاء،
ﻓﻲ ﻣراﺣل ﻣﺗدرﺟﺔ  ﺻﺎﺣﺑﮭﺎ ﻣن ﻗﺑل أن ﯾﺑدأ اﻟﻔﻌل إﻟﻰ ﻣﺎ ﺑﻌد اﻧﺗﮭﺎﺋﮫ،واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺻﻔﺔ ﺗﻼزم 
وﺗﻛون اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ھﻧﺎ  ﯾﻛون ﻓﯾﮭﺎ ﻧداء اﻟواﺟب ﻟﻠﺷﺧص وﻣطﺎﻟﺑﺗﮫ ﻟﮫ ﺑﺎﻟﻌﻣل، اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ...
ﻓﮭﻲ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ أو  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔأﻣﺎ .وﺗﻣﺛل اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﻧداء إﯾﺟﺎﺑﺎ أو ﺳﻠﺑﺎ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔو.ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ 
، وﺑﺎﺧﺗﻼف (3) وھﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﯾر ﻟﻘﯾﻣﺔ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ،و ﺗﺄﺗﻲ ﺑﻌد اﻟﻔﻌل،وﺗﻠﺗﻔت إﻟﻰ اﻟﻣﺎﺿﻲ،اﻟﺗﻘر
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 وإﻣﺎ إزاء اﻵﺧرﯾن، ﻓﺗﻛون إﻣﺎ ﻓردﯾﺔ ذاﺗﯾﺔ، اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺎدﻓﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة ﺗﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ،
  :ﺑﺣﯾث ﻧﺷﯾر إﻟﻰ أن ھذه اﻷﺧﯾرة ﺗﺗﺧذ ﺛﻼﺛﺔ ﺻور ھﻲ
  .ﻠﻰ ﺣﺳﺎب اﻵﺧرﯾن ،ﺑداﻓﻊ اﻷﻧﺎﻧﯾﺔﻣﺣﺎوﻟﺔ إﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟذاﺗﯾﺔ ﻋ 
  .وﺗﺳﺗﻧد إﻟﻰ داﻓﻊ اﻟﺗﻌﺎطف ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن...ﯾﻛون اﻟداﻓﻊ اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻠﺳﻠوك ھو اﻟﻐﯾر 
ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ إﻗﺎﻣﺔ ﺗوازن ﺑﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺗﯾن،أي ﺑﯾن ﻣطﻠﺑﻲ،ﺗﺣﻘﯾق اﻟذات ،وإﯾﺛﺎر  
 1.اﻵﺧرﯾن
رﻋﺎﯾﺔ ﻟﻣﺑدأ  ھو أرﺟﺢ اﻟﺣﻠول و أرﻗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻣﺗﺧﻠق، ﻣن ھﻧﺎ ﯾظﮭر أن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻧﻣط اﻟوﺳطﻲ،
 وھﻲ أﺣﻛﺎم ﻧﺳﺑﯾﺔ ﺟدا، ﻓﻼ ﯾﺟوز أن ﯾﻛون اﻹﻧﺳﺎن أﻧﺎﻧﯾﺎ وﻻ ﺿﺣﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﺑﯾل اﻵﺧرﯾن، اﻟﺗوازن ،
  .وﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺷﺧص ﻷﺧر وﺣﺳب اﻟﻣواﻗف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
  : اﻟﻌﻠم واﻟﻣﻌرﻓﺔ - 3
إﻧﮭﺎ . وإن ﻛﺎﻧﺎ ﯾﺣﻣﻼن ﻧﻔس اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻓﻲ ھذا اﻟﺳﯾﺎق ﯾﻌﺗﺑر ﻛل ﻣﻧﮭﻣﺎ ﻣﻧﺑﮭﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﻠﻔﻌل اﻟﺑﺷري،
أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺑﺎد إﻟﻰ "ﺳﻘراط ﺣﯾث ﯾرﺟﻊ  رﻛﯾزة اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻧﻲ ﻋﻠﯾﮭﺎ اﻟﻔﻌل أو اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻷﺧﻼﻗﻲ،اﻟ
وھو اﻟﻘﺎﻧون اﻟﻐﯾر ﻣﻛﺗوب ﻓﻲ ﻧﻔس اﻹﻧﺳﺎن  اﻟﻣﻌرﻓﺔ أو اﻟﻌﻠم ﺑﮭﺎ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻛﯾم اﻟﺿﻣﯾر ﻓﯾﮭﺎ،
ي ﯾدرك ﺑﺎﻟﺣواس ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر أﻓﻼطون ﻣوﺿوﻋﻲ اﻟﻌﻠم واﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺄﻧﮭﻣﺎ ﻣﻔﺎرﻗﺎن ﻟﻠوﺟود اﻟﻣﺎدي اﻟذ...
  (2)."و اﻹﻧﺳﺎن اﻟﻔﺎﺿل ھو اﻟذي ﯾﺗﺧذ ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﮫ ﻣﺛﺎﻻ أﻋﻠﻰ ھدف ﻟﮫ واﻹﻟﮭﺎم اﻟﻌﻘﻠﻲ،
ﻓﻼ ﻧﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻷﻓﻌﺎل  و ھﻛذا ﻓﺈن ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﻠم واﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ھﺎﻣﺔ ﺟدا،
ﺧﺎﺻﺔ ﯾﻠﺗﻘﻲ ﺑﻌﺿﮭﺎ إن ﻟﻠﻌﻠم واﻷﺧﻼق ﻣﯾﺎدﯾن :" ھﻧري ﺑوﻧﺎﻛريوﯾﻘول .اﻟﺧﺎرﺟﺔ ﻋن ھده اﻟﻌﻼﻗﺔ 
وﻣن اﻟﻣﻌﺗذر وﺟود ﻋﻠم ...وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈﻧﮫ ﻣن اﻟﻣﺣﺎل أن ﯾﻘوم ﺗﻧﺎﻗض ﺑﯾﻧﮭﻣﺎ إطﻼﻗﺎ... ﺑﺑﻌض دون ﺗداﺧل
وھذا ﻻ ﯾﻧﻔﻲ اﻟﺗﻘﺎءھﻣﺎ وﺗﺳﺎﻧدھﻣﺎ ﺑﺣﯾث أن  ،"(3).ﻛﻣﺎ ﻻ ﯾﻣﻛن وﺟود أﺧﻼق ﻏﯾر ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻻ أﺧﻼﻗﻲ،
ﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﻠم اﻟﻣؤﺷر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻋﻠﻰ وﺗ اﻟﻌﻠم ﺑﺎﻟﺳﻠوك وﻧﺗﺎﺋﺟﮫ ﻣن اﻟرﻛﺎﺋز اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم ﺗﻠك اﻟﻌﻼﻗﺔ،
  .ﻣﺻداﻗﯾﺔ اﻟﺟزاء اﻟدﻧﯾوي و اﻷﺧروي
  
 :                                                             وﺳﺎﺋل ﺗرﺳﯾﺦ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ:ﺳﺎﺑﻌﺎ
وھو  ول،ؤاﻟﻣﺳاﻟﻣوظف اﻟﻧﺎﺟﺢ ھو اﻟذي ﯾراﻗب ﷲ ﺗﻌﺎﻟﻰ ﻗﺑل أن ﯾراﻗﺑﮫ :ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ  - 1
ھذا اﻟﻣﻔﮭوم ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣوظف  ﻛﺎنﻓﺈذا  اﻟذي ﯾراﻋﻲ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻗﺑل اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ،
  .                                                                                ﻓﺳوف ﯾﻧﺟﺢ وﺗﻧﺟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻼ ﺷك
ﻻن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻏﯾر اﻟﺳوﯾﺔ :ردﯾﺔ اﻟﺧﺎطﺋﺔ وﺿﻊ اﻷﻧظﻣﺔ اﻟدﻗﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﻊ اﻻﺟﺗﮭﺎدات اﻟﻔ -2 
وﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ إن ﺗﺧﺻص ﻣﻛﺗﺑﺎ ﺧﺎﺻﺎ ﻟﻼھﺗﻣﺎم . ﺗﻧﺗﺞ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻣن ﺿﻌف اﻟﻧظﺎم أو ﻋدم وﺿوﺣﮫ
ﻟﻠﺗﺑﻠﯾﻎ ﻋن أي  ﺧﺎصوﻟﮭذا اﻟﺟﮭﺎز رﻗم ﺧﺎص  .ﺑﺄﺧﻼق اﻟﻌﻣل ﯾﺷرف ﻋﻠﯾﮫ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوظﻔﯾن
  .ﺧﻠل ﻓﻲ اﻷﺧﻼق
ﻓﮭم ﻛذﻟك ﻣن ﺑﺎب  .ﻰ اﻟﻣدﯾر وھو ﻻ ﯾﻠﺗزم ﺑﺄﺧﻼق اﻟﻌﻣلإذا ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠون إﻟ:اﻟﻘدوة اﻟﺣﺳﻧﺔ  - 3
  أوﻟﻰ 
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وان اﻟﻌﻣل وﺳﯾﻠﺔ  .إذا اﻗﺗﻧﻊ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄن اﻟﻌﻣل ﻋﺑﺎدة:ﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﻔﮭم اﻟدﯾﻧﻲ واﻟوطﻧﻲ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ_ 4
  .                     ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ وازدھﺎر اﻟوطن وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻟدﺧل زاد ﻟدﯾﮫ اﻻﻟﺗزام ﺑﺄﺧﻼق اﻟوظﯾﻔﺔ
وھو ﻣﺎ ﯾﻌرف  .اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺗطﺑﯾق اﻟﻧظﺎم  ﻣن ﻻﺑد:ﺳﺑﺔ اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾن واﻟﻣوظﻔﯾنﻣﺣﺎ_ 5
.                                                                        ﺗﺷرف ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق اﻟﻧظﺎم اﻟﺗﻲ ﺑﺎﻷﺟﮭزة اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ
اﻟﺗطوﯾر إذ ﻋﻠﻣوا أن ﻣن ﯾطور ﻧﻔﺳﮫ ﯾﺣﻔز اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﻋﻠﻰ :اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻣوظﻔﯾن_ 6
ول ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣوظﻔﯾﮫ ؤواﻟﺗﻘﯾﯾم ﯾﻌﯾن اﻟﻣﺳ .ﯾﻘﯾم ﺗﻘﯾﯾﻣﺎ ﺻﺣﯾﺣﺎ وﯾﻧﺎل ﻣﻛﺎﻓﺄﺗﮫ ﻋﻠﻰ ذﻟك
      ( 1) .وﻛﻔﺎءاﺗﮭم وﻣواطن إﺑداﻋﮭم
  :اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ  اﻹدارﯾﺔأﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺗﺟﺎرب :ﺛﺎﻣﻧﺎ
ﻓﻲ ھذا اﻟﻌﻧﺻر ﻧﺳﺗﻌرض أھم ﺧﺻﺎﺋص أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺟﺎرب اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ واﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ    
  :واﻟﻌرﺑﯾﺔ ، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  أﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ _1
ﺗﻌد اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة ھﻲ اﻷﻛﺛر إﺛﺎرة ﻟﻠﺟدل و اﻟﺧﻼف، ﻓﺈﻟﻰ ﺟﺎﻧب أﻧﮭﺎ        
وﺗﻧوﻋﺎ ً و إﺳﮭﺎﻣﺎ ﺑﻣﺎ ھو ﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل و اﻻﺳﺗﻧﺗﺎج و ﻛذﻟك ﻓﻲ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ و اﻟﺗطﺑﯾق، ﺛراء  أﻛﺛر
  .ﻋن اﻟﻔﺿﺎﺋﺢ و اﻻﻧﺗﮭﺎﻛﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛب ﻓﻲ اﻷﻋﻣﺎل  ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﻌد اﻷﻛﺛر ﺣدﯾﺛﺎ
وﻧﻌرض ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﻣﻼﺣظﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺳﺎھم ﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋن أﺑﻌﺎد اﻟﺗﺟرﺑﺔ     
  :اﻹدارةﻓﻲ ﻣﺟﺎل أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ 
 :اﻟﺑرﺟﻣﺎﺗﯾﺔ _ا
ھﻲ ﻓﻠﺳﻔﺔ ﺗدﻋو إﻟﻰ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، ﺗرى أن اﻷﻓراد ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻌﻣﻠون ﻓﻲ واﻗﻊ ﻣﻌﯾن ﻓﺈﻧﮭم     
وإذا ﺣﻘق اﺧﺗﯾﺎرھم اﻟﻧﺟﺎح ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻛون  ﯾﺧﺗﺎرون ، و إذا ﺣﻘق اﺧﺗﯾﺎرھم اﻟﻧﺟﺎح ﻓﺈﻧﮭم ﯾﺧﺗﺎرون،
ﯾﻌﻧﻲ أن ﻣﺎ ھو أﺧﻼﻗﻲ ﯾﻣﻛن ﻓﻲ  ﻣﻣﺎ .و إذا ﻛﺎن ﻓﺎﺷﻼ ﻓﺈﻧﮫ ﺧطﺎ ً وﺳﯾﺊ  ﺻﺣﯾﺣﺎ وﺧﯾرا،
وﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن اﻷﺧﻼق ﻓﻲ ھذه اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ ھﻲ ﻣﺟﺎل ﻣن . ﻗﯾﺎس ﻧﺗﯾﺟﺔ أﻛﺛر ﻣن ﻛوﻧﮫ ﻧﺗﺎﺟﺎ ﻟﻣﺛل ﻋﻠﯾﺎ
  (2).ﻟﻠﺣﺳﺎﺑﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺑﺑرود ودون ﺗﺣﯾز  ﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺿﻊﻣاﻟ
 :إدارة اﻟﻛﻔﺎءة _ب
 ﺑﻣﺎ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ، و ﺗﻣﺗﺎز  اﻹدارةﺗﻌد ھذه اﻹدارة ﺑﺄﺑﻌﺎدھﺎ اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﺻﻠﺑﺔ ھﻲ ﻗﻠب     
اﻟﮭﯾﻛل، اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، و اﻷﻧظﻣﺔ، ﺗﺷﯾر ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺑﻐض : ﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻹﺳﺎءات اﻟﺻﻠﺑﺔ وھﻲ ﻟ
اﻟﻧظر ﻋن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ و اﻟﻘﯾم و اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام اﻟوﺳﺎﺋل و ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻣﻧﮭﺎ 
ﯾﻛل واﻹدارة اﻷﻗرب إﻟﻰ ﻹﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻔوق ﻓﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺻﻠﺑﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﮭ
  .اﻟﻛﻔﺎءة ﺑﻣﻌﻧﺎھﺎ اﻟﺿﯾق و اﻷﺑﻌد ﻋن اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت 
 : اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﻣﻔرطﺔ_ت
ﻓﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﺗﻣﺟد اﻟﻔرد أﻛﺛر ﻣن اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺗﮭﺗم ﺑﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻔرد أﻛﺛر ﻣن      
اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، وﺑﺎﻟﻧﺟﺎح اﻟﺷﺧﺻﻲ أﻛﺛر ﻣن اﻟﻧﺟﺎﺣﺎت اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻟﮭذا أﺧذت  اﻟﺻﯾﺣﺎت 
  .ﻣن ھذه اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﻣﻔرطﺔﺗﺗﻌﺎﻟﻰ 
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اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺎدﯾﺔ و ﻣﻧﮭﺎ اﻻﺑﺗﻛﺎرات أﻛﺛر ﻣﻣﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ  اﻹدارةإن    
اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ وﻋواﺋد  ﻣواردھﺎاﻹدراك ﻟﮭذه اﻻﻧﺟﺎزات و دﻻﻻﺗﮭﺎ ، و اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ 
  .اﺳﺗﺛﻣﺎراﺗﮭﺎ أﻛﺛر ﻣﻣﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ ﻓﻠﺳﻔﺗﮭﺎ و أھداﻓﮭﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ و أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
 :اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ إزاء اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت_ج
إن اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﺗﺗﻌﺎرض ﻣﻊ اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت، ﻓﺎﻟﻣﺳﯾرون    
اﻷﻓﺿل ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﺗﻰ  اﻷﻣرﯾﻛﯾون ﻻ ﯾﺗﻔﻘون ﻋﻠﻰ أن اﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ داﺋﻣﺎ ھو اﻟﻣﺻﻠﺢ
وﻟو ﻛﺎﻧت ﻣﺳﺗﻣرة ، وأن اﻟﺗﺻرف اﻷﺧﻼﻗﻲ  ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛﻠف ﻏﺎﻟﯾﺎ، وأن اﻷﺧﻼق و اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ 
ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ  أﻟﻸﺧﻼﻗﻲﯾﻣﻛن أن ﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﺻراع، وﻟﻌل ھذا ﯾﻔﺳر اﻟﺳﻠوك 
ﻣﻘﺑوﻟﺔ وﻣن  اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ و ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أن اﻟﺧﯾﺎﻧﺔ ﺗﺄﺗﻲ ﺑﻌﺎﺋد ﻣﺎدي ، وﻟﻛن ﺗﻛون اﻷﺧﻼق
  .طﺑﯾﻌﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﯾﺟب أن ﺗﺄﺗﻲ ﺑﻌﺎﺋد ﻣﺎدي
  :ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ  اﻹدارةأﺧﻼﻗﯾﺎت _
ﺗزاﯾد اﻟﺣدﯾث و اﻟﯾﻘﯾن ﺑﺎﻟﺗﻔوق اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﺗﺟﺎرﺑﮫ، وﻧﻌرض ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ        
  :ﻓﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎن اﻹدارةاﻟﻣﻼﺣظﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﺟرﺑﺔ أﺧﻼﻗﯾﺎت 
 :اﻟﻣدوﻧﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﺳﺎﻣوراي (1
ﺣﯾث أن ھذه اﻟﻣدوﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻠﮭم اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﯾن ﻣن اﻟﻣدراء ﺧﺻوﺻﺎ، وﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
، اﻟﺻدق ، اﻟﺷﺟﺎﻋﺔ ، واﺟب اﻟوﻻء، اﻻﻧﺿﺑﺎط اﻟذاﺗﻲ  اﻻﺳﺗﻘﺎﻣﺔ: ﻣن اﻟﻔﺿﺎﺋل اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ 
  (1).اﻟﺦ...،روح اﻟﺟرأة، اﻟﺷرف 
ﻘﯾم ﺗﺻﺑﺢ وﻓﻲ ظل اﻟظروف اﻟﯾﺎﺑﺎن اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ و اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ، ﻓﺈن ﻣﻣﺎرﺳﺔ ھذه اﻟ      
ذات أﺑﻌﺎد وطﻧﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻛطرﯾق ﻣﺷرف ﻟﺧدﻣﺔ اﻟوطن، ﻓﺈﻟﻰ ﺟﺎﻧب أﻧﮭﺎ ﻣﻛﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
ﺣﯾث ﯾوﺻف اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾون ﺑﺈﻓراطﮭم ﻓﻲ )ﻣن ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوى ﻋﺎل ﻣن اﻟﺣﻣﺎﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
، ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ إﯾﺟﺎد ﻧﻣط ﻣن ( ﯾﻌﻣﻠوﻧﮭﺎاﻟﻌﻣل و اﻟوﻻء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ 
  .ﺳﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺣﯾﺎة و اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻷﺳﺎ
 :اﻟﻌﻘﺎﺋد اﻹدارﯾﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ  (2
أن ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎن ﺗﻌﻣل ﻣن أﺟل اﻟرﺑﺢ وﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗوى ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ    
 eht)اﻷﻋﻣﺎل إدارةﺣﯾﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺣﯾﺎل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﻓﯾﻣﺎ اﻗﺗرﺣﺗﮫ ﺟﻣﻌﯾﺔ 
  :وﺟﯾﮭﺎت اﻟﺧﻣس اﻵﺗﯾﺔﺑﺎﺳم اﻟﻌﻘﯾدة اﻹدارﯾﺔ، ﻣﺷﺗﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗ(  iakuyeD iazirek
ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﯾدﻓﻊ اﻷﻓراد إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻗدراﺗﮭم اﻟﺧﻼﻗﺔ ﻓﻲ  
 .اﻟﻌﻣل
 .ﺗﺟﻧب اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ اﻟﮭداﻣﺔ وﺧﻠق ﺟو ﺗﻧﺎﻓﺳﻲ طﺎﺑﻌﺔ اﻹﻧﺻﺎف و اﻟﻌداﻟﺔ 
 .ﺑدور اﻟرﺑﺢ ﻓﻲ ﻧظﺎم اﻟﻣﺷروع اﻟﺧﺎص  اﻹدارةاﻋﺗراف  
اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﺣﻠﻲ ﻋن طرﯾق ﺣل ﺗﺣﻣل اﻟﻘﯾﺎدات اﻹدارﯾﺔ ﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﮭﺎ ﺣﯾﺎل  
 .اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 .ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﻣﺑﺎﺷرة وﻏﯾر اﻟﻣﺑﺎﺷرة اﺗﺟﺎه اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل  اﻹدارةاھﺗﻣﺎم  
  
أﻧﮭﺎ ﻋﺑرت ﻋن اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ  إﻻ وﺑﺎﻟرﻏم ﻣن اﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻌﻘﯾدة،
  .ﻛل ﻣن اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻌﻣﻼء واﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل اﻟﺗﻲ ﻗﻠﻠت ﻣن أھﻣﯾﺔ اﻟرﺑﺢ وأﺑرزت ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
  واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﺧﻼﻗﯾﺔﯾﻣﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ھو ﺛﻘﺎﻓﺗﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺎت ذات اﻋﺗﺑﺎرات  ﻣﺎو
  :(1)ﻛﺎ
                                                             





 .اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر ﻓﯾﮫ ﻣدى اﻟﺣﯾﺎة  أي:اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  
وﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  اﻟﻔرﯾق اﻟواﺣد، أﻓرادوﺗﻛﻣن ھذه اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﯾﺎت : روح اﻟﻔرﯾق 
ﯾﺟﻌل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ وﺳﯾﻠﺔ ﺗﻛﺎﻣل وﺗراﺑط ﻣن اﺟل اﻟوﻻء  وھذا ﻣﺎ ﻣن اﻟﻔردﯾﺔ، أﻛﺛراﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ 
 .ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﮭﺎ واﻟﺷﻌور اﻷﻓرادواﻟﺗﻣﺳك ﺑﻘﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟدى 
ﺧذ ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻓﻲ ھذه  ﻓﮭﻧﺎك أﯾﺿﺎ ﻣﺎ ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ اﻟﺗﻔوق اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ، وﻣﻊ ﻛل ھذه اﻟﺧﺻﺎﺋص وﺑﻘدر ﻣﺎ
واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺻول  اﺗﺟﺎھﮭم، واﻷﻧﺎﻧﯾﺔ اﻵﺧرﯾناﻟﺗﺟرﺑﺔ ،ﻣﻧﮭﺎ اﻟﻧزﻋﺔ اﻟﻌدواﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣﻊ 
 إﻟﻰإﺿﺎﻓﺔ .ﻟﺗﻌﻣل ﺑﺳرﻋﺔ اﻛﺑر ﻣﻧﮭم  اﻵﺧرﯾنﻓﻲ اﻟﺗطور ﻣن  اﻷوﻟﻰواﻟﺣرﻛﺔ  اﻷوﻟﻰ اﻷﻓﻛﺎرداﺋﻣﺎ 
وﻛل  اﻟﻔراغ ﺗﻘﻠص ﻣن وﻻﺋﮭم، إﻟﻰ مﻣوﻻﺗﮭ إﻟﻰ أﺛرتﺑﻌض ﺣﺎﻻت اﻟﺿﻐط اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺎﻧﯾﮭﺎ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻲ 
  (2).ﺣﻘﻘوه اﻟﺗﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣواﺟﮭﺗﮭﺎ ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﻟﻸﺧﻼﻗﯾﺎتھذا ﺳﯾﻌﻧﻲ ظﮭور اﻟﻘوى اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
  
  :ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻹدارة أﺧﻼﻗﯾﺎت_ 
اﻟﻣزﯾد ﻣن اﻟدراﺳﺔ  إﻟﻰﻻ ﯾزال ﺑﺣﺎﺟﺔ  ﺑﮭﺎ، اﻹدارة وأﺧﻼﻗﯾﺎتاﻟﻌرﺑﯾﺔ  اﻹدارةﻣوﺿوع  ﯾﻌﺗﺑر
وﻣﺟﺎﻻت ﺗطورھﺎ  اﻹدارة أﺧﻼﻗﯾﺎتورﻏم ذﻟك ﯾﻣﻛن أن ﻧﺗﺣدث ﻋن ﻣﻼﻣﺢ وﺧﺻﺎﺋص  واﻟﺗﺣﻠﯾل ،
  :(3)ﯾﻠﻲ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ،
ﯾﻘدم أﺳﺎﺳﺎ أﺧﻼﻗﯾﺎ  وھو ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻹدارة ﻷﺧﻼﻗﯾﺎتﻣﺻدر أﺳﺎﺳﻲ  ھو اﻹﺳﻼمأن  
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  واﻟﺻور اﻹﺷﻛﺎلﺑﻛل  ﺑﺎﻟﻣﻌروف واﻟﻧﮭﻲ ﻋن اﻟﻣﻧﻛر اﻷﻣرﻓﻲ 
وﻟﻛن ﻧﺗﯾﺟﺔ  ،أﺧﻼﻗﯾﺔﻛﺎﻧت ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳس  اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ اﻹدارةﻓﺎﻟﺗﺟرﺑﺔ .  اﻷﺧرى واﻷطراف
ﺧﻠﻘت ھوة  اﻟﻌرب وﺗﺣدﯾﺎت اﻟظروف اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ووطﺄﺗﮭﺎ، ﺑﮭﺎ اﻟﻔﺗرات اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣر
ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل واﻟﻣدراء ﻓﻲ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔواﻻﻧﺗﮭﺎﻛﺎت  ﻲاﻷﺧﻼﻗواﺿﺣﺔ ﺑﯾن اﻻﻟﺗزام 
   4.ﻓﻲ ذﻟك ﻣن ﺟﺎﻧﺑﯾن أﺳﺎﺳﯾن ھﻣﺎ وﯾﻣﻛن اﻟﺣﻛم واﻟﻧظر ،اﻹدارﯾﺔاﻟﻘرارات واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت 
  .اﻹﺳﻼماﻟﺗﻲ ﺟﺎء ﺑﮭﺎ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔﺑﺎﻟﻘواﻋد  اﻹﯾﻣﺎن_              
 اﻹﺳﻼماﻟﺗﻲ ﻣﺻدرھﺎ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔﻣدى اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﻣﺎ ﯾؤﻣن ﺑﮫ اﻟﻣﺳﯾرون ﻣن اﻟﻘواﻋد _               
  .اﻹداريوﺳﻠوﻛﮫ 
ﺗزال ﺗﻣر ﺑﻣرﺣﻠﺔ أوﻟوﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﯾﮭﺎ  اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻻ اﻹدارةإن  
 اﻹدارياﻟﺗﺧﻠف واﻟﺿﻌف  ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﺗواﺟﮫ  ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻹدارة أﺧﻼﻗﯾﺎت،ﻣﻣﺎ ﺟﻌل 
 .وﺷﯾوع اﻟﻘﯾم اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس ھذا اﻟﺗﺧﻠف 
اﻟذي ﯾوﺟﮫ  اﻟﺑﺎرز اﻷﺧﻼﻗﻲﯾﻣﺛل اﻟﻣﻧﺣﻧﻰ  وﻻ ﯾزالﻛﺎن  ،اﻷﺧﻼﻗﻲ اﻷدﻧﻰاﻟﻘﺎﻧون ھو اﻟﺣد  
 اﻹداريواﻟواﻗﻊ ﻓﻲ ظروف اﻟﺗﺧﻠف  ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻹدارﯾﺔاﻟﻘرارات واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت 
ﻓﺎﻟﻘﺎﻧون ﻓﻲ ھذه  أﺧﻼﻗﯾﺔ، ﺿرورةاﻻﻣﺗﺛﺎل ﻟﮫ ﯾﻣﺛﻼن  وأوﻟوﯾﺔﺗﻠك،ﻓﺈن ﺗوﺳﯾﻊ داﺋرة اﻟﻘﺎﻧون 
اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ  اﻹدارةﻓﻲ ھذه اﻟﺣﺎﻟﺔ،ھﻲ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﺎﻹدارة اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﻣﺛل ﻣرﺗﻛزا إدارﯾﺎ ﻗوﯾﺎ،
ﻓﻲ  ﻗدرة ﻋﻠﻰ ﻓرض ھذه اﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ ﺑﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﻋداﻟﺔ وﺷﻣول، اﻷﻛﺛرواﻟﻘﺎﻧون ھو  اﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ،
 .ھﻲ اﻟﻧﻘﯾض ﻓﻲ ﻋدم ﻓرض اﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔﻏﯾر  اﻹدارة أنﺣﯾن 
 ﻣﻣﺎ و ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻏﯾر ﺣﺎﺻﻠﺔ ﻋﻠﻰ اﻻھﺗﻣﺎم اﻟﻛﺎﻓﻲ، اﻹدارة أﺧﻼﻗﯾﺎتﺗزال  ﻻ 
ﺗﻣﻠك أدﺑﯾﺎﺗﮫ وﻣؤﻟﻔﺎﺗﮫ اﻟﻌرﺑﯾﺔ  ھذا اﻟﻣوﺿوع ﻻ أن ،اﻹدارة ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎتﯾﻛﺷف ﺿﻌف اﻻھﺗﻣﺎم 
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 ،اﻹدارة ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎتﺗوﺟد دورﯾﺎت ﺧﺎﺻﺔ  ﻛﻣﺎ ﻻ ،ﺎﺻﺔ ﻓﯾﮭوﻟﯾس ھﻧﺎك ﻛﻠﯾﺎت ﻣﺗﺧﺻ اﻟﻛﺛﯾرة ،
ﻧﺎھﯾك ﻋدم اھﺗﻣﺎم اﻟﺟﻣﻌﯾﺎت واﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ  وﻣﻊ ﻗﻠﺔ اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﻧﺷورة،
ﻣن ذوي  اﻷطرافﺣﯾﺎل  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔواﻟﺗزاﻣﺎﺗﮭﺎ  ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن رؤﯾﺗﮭﺎ أﺧﻼﻗﯾﺔﺑﺈﺻدار ﻣدوﻧﺔ 
 .اﻟﻌﻼﻗﺔ واﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﺑﮭﺎ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
وﺗﺣﻣل  ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟﻐﯾره، ﺑﺄﺧر أووﺑﻘدر اﺧﺗﻼﻓﮭﺎ ﺑﻘدر  اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻹدارةﻗﯾم وﻗواﻋد اﻟﻌﻣل ﻓﻲ  
ھذه  أن أي ﻣن اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﺑﻠد ﻋرﺑﻲ ﺣﺳب ظروﻓﮫ وﺗﻛوﯾﻧﮫ اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ، ﺷﻲءﺑذﻟك 
ﻓﻲ  اﻷﻋﻣﺎلوﺗﺻرﯾف  ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار أﻧﯾﺔﺑوﺻﻔﮭﺎ رؤﯾﺔ  إﻟﯾﮭﺎاﻟﻘﯾم واﻟﻘواﻋد ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﻧظر 
وﻟﻌل ھذا ﯾوﺿﺢ .ﻓﻲ ظروف اﻟﺑﻠد اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ وﺷﺧﺻﯾﺗﮫ  وﻟﻛﻧﮭﺎ ﺗﻣﻠك ﺟذور ظروف ﻣﻌﯾﻧﺔ،
اﻟﺳﺑب ﻣﺛﻼ ﻓﻲ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺔ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻌﻣﻼء وﺑﯾن اﻟﺗرﻛﯾز 
 .   اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ ھذه اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت اﻹدارﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﻧون واﻟﻌﻼﻗﺎت 
 اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔﻓﻲ اﻟﺗﺟﺎرب  دارةاﻹ وأﺧﻼﻗﯾﺎتﻗﯾم  ﺧﺻﺎﺋصﯾوﺿﺢ  (60)اﻟﺟدول رﻗم _
 :واﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ واﻟﻌرﺑﯾﺔ
  اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻹدارة  اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ اﻹدارة  اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ اﻹدارة  اﻟﻣﺟﺎﻻت  اﻟرﻗم
    اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  10
  اﻟﻔردﯾﺔ ﻣﻘﺎﺑل:ﻓردﯾﺔ _
  اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ  ﺳﻣﺔ اﻟﻧﺿوج
ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ  اﻟﻔرد ﻋﺿو:ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ_
  ﺳﻣﺔ اﻟﻧﺿوج
ﻓردﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﻣﻊ وﺟود ھﯾﺋﺔ _
  اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻺدارة
  اﻟﻘرارات  20
  .اﻷﻣدذات ﺗوﺟﮫ ﻗﺻﯾر _
ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋدد اﻗل ﻣن _
  اﻷﻓراد
  . اﻷﻣدذات ﺗوﺟﮫ طوﯾل _
  اﻷﻓرادﻛﺑر ﻣن  ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋددا_ 
 أﻧﻲﻣرﻛزﯾﺔ ذات ﺗوﺟﮫ _ 
  اﻷﻣدﻗﺻﯾر 
  اﻷﺿﻌفوﯾﻣﺛﻠون اﻟﺣﻠﻘﺔ  اﻷﺻولاﺣد  اﻷﻓراد_  اﻷﻓراد  30
 اﻷﻛﺛراﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أﺻولھم  اﻷﻓراد_
  أھﻣﯾﺔ
ﻟﻼﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﺎﺻر ﻗﺎﺑﻠﺔ _
  واﻻﺳﺗﺑدال ﺑﺳﮭوﻟﺔ
  أوﻻاﻟﺳﻠطﺔ _  أوﻻإﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟﻣرﻛز،اﻟﻌﻣﯾل _  أوﻻ اﻹﻧﺗﺎﺟﻲﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣرﻛزﯾﺔ ،اﻟﻧظﺎم _  اﻻﺗﺟﺎه  40
  اﻟﺳﺎﺋدةاﻟﻘﯾم   50
ﺗﻌظﯾم )اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺎدﯾﺔ _ 
  (اﻟرﺑﺢ
( اﻟرﺑﺢ)اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﻏﯾرھﺎ _
  واﻟﻘﯾم اﻧﺗﻘﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر_   (أﺧﻼﻗﯾﺎت) أﺧرىواﻋﺗﺑﺎرات ﻣﮭﻣﺔ 
  اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔطﺑﯾﻌﺔ   60
اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺣﺎدة _
اﻟﺗطور  اﻟﺻراع،واﻟﺻراع ﻣﺻدر
  .
  اﻟﺗﻧﺎﻓس اﻟﻔردي_
  .اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺿد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن_ 
اﻟﺗﻌﺎون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺻدر _ 
  .اﻟﺗطور
  اﻟﺗﻧﺎﻓس اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ_ 
اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺻراع داﺧل _ 
  .ﻣﺻدر اﻟﺗطور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ھﻣﺎ
  اﻟﺗﻧﺎﻓس ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠطﺔ_
  ﻛﺎذب ،ﻓﺈﻧﮫ إذا ﻟم ﯾﻛن ﺻﺎدﻗﺎ _   اﻟﻣﻧطق  70
إذا ﻟم ﯾﻛن ﺻﺎدﻗﺎ ﻓﻘد ﻻ ﯾﻛون _ 
  (اﻟﺗﻌﺎﯾش ﻣﻊ اﻟﻠون)ﻛﺎذﺑﺎ 
اﺑﯾض ﻓﻲ ﻛل  اﻷﺑﯾض_
اﺳود ﻓﻲ ﻛل  واﻷﺳوداﻟﺣﺎﻻت ،
  .اﻟﺣﺎﻻت
  ﺷﺧﺻﯾﺔ ،ﺗﻌظﯾم اﻟﻔوارق_  ﺗﺣﺳن اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ_  اﻷﺟورﻓﻲ ﺗﺣﺳن اﻟﻔوارق اﻟﺟوھرﯾﺔ _  اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة  80
  اﻷﻣد،طوﯾﻠﺔ اﻷﺛرﺷﺧﺻﯾﺔ ،ﺑﺎﻟﻐﺔ _  ﻋﻠﻰ ﻣﺎء اﻟوﺟﮫﺗﻘوم _  ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﺗﺛﺑت اﻟﻠوم_  اﻟﻌﻘوﺑﺔ  90
  اﻟرﺑﺢ  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ_  .ﻗدوة ﻓﻲ اﻟﻧﺟﺎح_  اﻟﻣدﯾر  01
  .ﻗدوة ﻓﻲ اﻟﻧﺟﺎح_
  اﻟﻘدوة ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء_   اﻟﺷرف ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ_ 
دار اﻟوﻓﺎء ﻟدﻧﻲ ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر  ،ﻟﻺدارةاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺣﻣد اﻟﺻﯾرﻓﻲ ،:اﻟﻣﺻدر





  .اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻹدارةاﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ  أﺧﻼﻗﯾﺎت :ﺳﻌﺎﺎﺗ
  
وﻋواﻣل ... اﻷﺑﻌﺎدﻋن ﺑﺎﻗﻲ  اﻹﻧﺳﺎﻧﻲﻓﻲ ﺗﻘوﯾﺔ اﻟﺑﻌد  ﻓﻌﺎﻻ اأن ﯾﻛون ﻟﮭﺎ دور اﻹدارة ﻷﺧﻼﻗﯾﺎتﯾﻣﻛن 
ﻣن اﺟل ﻣواﺟﮭﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔاﻟروح ﺗﻛﻣن ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻘﯾم واﻟﻣﺑﺎدئ واﻻﺗﺟﺎھﺎت 
ﺑل إﻧﮭﺎ ﺗﺧﻠق ذﻟك  ﻟﻠﺟﻣﺎﻋﺔ وﺣﺳب، اﻟﻘﯾﻣﺔﺗﺣﻣﻲ ﻓﻘط اﻟﻣﻧظوﻣﺔ  ﻻ أﺧﻼﻗﯾﺎت إذ ھﻧﺎكاﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ،
ﺑﺎﻟﻔﺧر واﻟرﺿﺎ وﻣﺎ ( ﻣن ﻋﺎﻣﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  أﻓراد أمﻣوظﻔﯾن ﻛﺎﻧوا ) اﻷﻓراداﻟﻌﻣﯾق ﻓﻲ ﻧﻔوس  اﻹﺣﺳﺎس
ﻣن اﻟﻣواطﻧﯾن ﻓﻲ دﻋم ﺑراﻣﺞ  وﺗﻌﺎون أﻛﺑر ﺎﻣن ﻗﺑل اﻟﻣوظﻔﯾن رﺿ ﺑﺎﻷداء ﯾﻌﻧﯾﮫ ھذا ﻣن اﻟﺗزام أﻛﺑر
  .وأﻧﺷطﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
  :اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹدارةﻣﻔﮭوم _ا
اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗص ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺎت  اﻹدارةاﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ  اﻹدارةﺗﻌرف 
 اﻹدارة_ ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻛﯾﻔﯾن ﺑراون ﯾوﺳﻊ ھذا ﻣﻔﮭوم  (1).ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ وﻣﺗراﺑطﺔ وﻓق ﺗﺳﻠﺳل ﻣﻌﯾن
واﻟﮭﯾﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  واﻷﻧظﻣﺔ اﻹﺟراءات و اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻟﻘواﻋد) آﻟﯾﺎتﻟﯾﺷﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ _ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ
، ﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن  (2)اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  أﻓرادﺗﻣوﻟﮭﺎ ﻣﯾزاﻧﯾﺔ اﻟدوﻟﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻟﻰ ﺗﻧظﯾم ﺷؤون .(...اﻟﺦ...واﻷﻓراد
اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ ووظﯾﻔﯾﺔ  ﯾﮭﺎإﻟﻓﺎدي ﻋﯾﺎش ﯾﻘول ﺑﺄﻧﮭﺎ ﺗﺷﻣل ﻛل ھﯾﺋﺔ ﻋﺎﻣﺔ، ﻣرﻛزﯾﺔ أو ﻣﺣﻠﯾﺔ أوﻛﯾﻠﺔ 
ھذه اﻟﮭﯾﺋﺎت وطﺎﺑﻊ ﻋﻼﻗﺎﺗﮭﺎ  أﺳﻠوب أﯾﺿﺎوﺗﺷﻣل ... ﺻورھﺎ اﺧﺗﻼفﺗﻠﺑﯾﺔ اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ، ﻋﻠﻰ 
  (3).ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭﺎ وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺈﻓراد 
  :اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ  اﻹدارةﺧﺻﺎﺋص _ب
  :(4)اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻹدارةﺗﺗﻣﺛل ﺧﺻﺎﺋص 
ظﺎھرة ﺗﺳود ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت اﻟﻣدﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ( اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ)اﻟﻌﺎﻣﺔ  اﻹدارةﺗﻌﺗﺑر  
 .،ﻛوﻧﮭﺎ ﺗؤدي وظﺎﺋف ﻣﺣددة ﻻ ﯾﻣﻛن إﻻ اﻟوﻓﺎء ﺑﮭﺎ اﯾدوﻟوﺟﯾﺎت
 .اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺳﻠطﺔ و ﻓرض ﺳﯾﺎﺳﺎﺗﮭﺎ ﺑﺎﻟﻘوة اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ  اﻹدارةﻗدرة  
 .ﺢ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻐﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻣﺻﺎﻟ ﺑﺎﻷوﻟوﯾﺔاﻟﻌﺎﻣﺔ  اﻹدارةﺗﺣظﻰ ﻧﺷﺎطﺎت  
رة اﻟﻌﺎﻣﺔ أﻛﺑر ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗﻌددة اﻷﻏراض و اﻟﺧدﻣﺎت ﺗﻘدم طﺎﺋﻔﺔ واﺳﻌﺔ ﻣن اﺗﻣﺛل اﻹد 
 .اﻟﺧدﻣﺎت
 .ﻓﻲ اﻟدوﻟﺔ  رة اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻧﺷﺎطﺎﺗﮭﺎ وأداﺋﮭﺎ أﻣﺎم اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎاﺗﺗﺣﻣل اﻹد 
 .رة اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗﺄﺛﯾرات اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﻣن ﻣﺣددات و ﻓرصاﺧﺿوع اﻹد 
رة اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣن ﺣﯾث رﻓﻊ ﺳوﯾﺔ اارﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوى اﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻠﻘﺎة ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺗق اﻹد 
 .اﻷداء
ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ  اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﺗﺷﺗق أھداﻓﮭﺎ وﺗﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺗﮭﺎ ﻓﺎﻹدارة وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ،
 .ﻟﻠدوﻟﺔ
  :اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹدارةﻣﺑﺎدئ _ت
  :(5)ﻓﻲ اﻵﺗﻲ رة،اﺗﺗﻣﺛل ﻣﺑﺎدئ ھذه اﻹد
                                                             
،اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ،ﺟﻤﮭﻮرﯾﺔ ﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ رؤﯾﺔ إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﺤﻤﺎﯾﺔ اﻟﺠﮭﺎز اﻹداري ﻣﻦ اﻟﺘﺨﻠﻒ اﻟﻔﺴﺎدا:ﻣﺼﻄﻔﻰ ﻣﺤﻤﻮد اﺑﻮﺑﻜﺮ_  1
  .34ﻣﺼﺮ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ،ص
  .3،ص9002، ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ اﻷﻣﻢ اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻹﻧﻤﺎﺋﻲ ، ﯾﻮﻧﯿﻮ 1، ط اﻟﻌﺎﻣﺔدﻟﯿﻞ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ ﻟﻘﯿﺎس أداء اﻻدراة :ﻛﯿﻔﻦ ﺑﺮاون،ﺳﺎرة رﯾﺒﻮﺗﺸﻲ_ 2
  .05،ص2102، اﻟﻤﻌﮭﺪ اﻟﻮطﻨﻲ ﻟﻺدارة،ة اﻟﻌﺎﻣﺔارﻣﺪﺧﻞ اﻹد: شﻓﺎدي ﻋﯿﺎ_ 3
  
  .42-32،ص ص3102،ﻋﻤﺎن ،اﻷردن،3،دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ ،ط اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ: أﯾﻤﻦ ﻋﻮدة اﻟﻤﻌﺎﻧﻲ _ 4





أي اﻷﺻل ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻛﺎﻓﺔ اﻷﻋﻣﺎل و اﻷﻧﺷطﺔ ھو اﺳﺗﻧﺎدھﺎ إﻟﻰ : اﻟﺷرﻋﯾﺔ اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ _
  .اﻟﻘواﻧﯾن و اﻷﻧظﻣﺔ
ﺑﺎﻹﺟراءات و اﻟﻘواﻋد  اﻟﻣﻧﺿﺑطوھﻲ ﺳﯾﺎدة اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ : اﻟﻣؤﺳﺳﺔ_
اﻟﻣﺣﺎﯾدة اﻟﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟﺗﺄﺛﯾرات و اﻷﺣﻛﺎم و اﻷﻣزﺟﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة، ﻣﻣﺎ ﯾﺿﻣن درﺟﺔ 
  .ﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻣن اﻻﺳﺗﻣرارﯾﺔ و اﻟﺛﺑﺎت و اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ
اﻻﻟﺗزام اﻟﻣوﺿوﻋﻲ ﺑﺄھداف و ﻣﺗطﻠﺑﺎت وواﺟﺑﺎت ﻣﺣددة ﺑﻣوﺟب : اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ_
ﺗﺣﻛم اﻟﻌﻣل اﻟﻌﺎم ، ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﻌزﯾز ھذه اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣن  اﻟﻘواﻧﯾن و اﻷﻋراف و اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد اﻟﺗﻲ
  .ﺧﻼل إﺟراءات ووﺳﺎﺋل ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻣﺣددة ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻸﻓراد
ؤﺳﺳﺎت و ﺗﺣدﯾد ﻣاﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﺣﻘق وﺑﯾﺎن ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻷﻓراد و اﻟ: اﻟﻣﺳﺎءﻟﺔ_
  .اﻷﺧطﺎء ﺗﻣﮭﯾدا ﻻﺗﺧﺎذ اﻹﺟراء اﻟﻣﻧﺎﺳب ﺑﺷﺄﻧﮭﺎ
وﻟﯾس ﻛﻣﻧﺻب  اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺣﻛوﻣﻲ ﻛﺧدﻣﺔ وواﺟب ﻣﺟﺗﻣﻌﻲ،: اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺧدﻣﺔ_
  .ﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻘوة و اﻟﻧﻔوذ وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﺂرب اﻟذاﺗﯾﺔ و اﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ
ﺣﻘل ﻣﮭﻧﻲ ﻣﺗﻣﯾز اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت واﻟﻣﮭﺎرات ( اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ)اﻟﻌﺎﻣﺔ  اﻹدارةاﻋﺗﺑﺎر : اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ_
  .واﻟﺗﺄھﯾل اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻟﻔﻧﻲ واﻟﺳﻠوﻛﻲ وﻏﯾرھﺎ
وﺿﻊ اﻟﺷﺧص اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳب وذﻟك وﻓﻘﺎ ﻟﻣؤھﻼﺗﮫ  أي: ﻧظﺎم اﻟﺟدارة_
  .اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ واﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ وﺧﺑراﺗﮫ ﺿﻣن إطﺎر اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر
اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣﺷﻛﻼﺗﮭﺎ وﻋﻼﻗﺎﺗﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ  اﻹدارةﻟﻧﺷﺎطﺎت : اﻟﻧظرة اﻟﻧظﺎﻣﯾﺔ اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ_
  .وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻌﻼﻗﺎﺗﮭﺎ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت،
وﺗﻌﻧﻲ اﺳﺗﺷراف اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﺧطط واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت :اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ اﻟﻔﺎﺣﺻﺔ اﻟﻧظرة_
  .ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻧظﺎم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻌﺎﺻرة وﺷﺎﻣل اﻷﺣداثﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﺟدات وﺗﻘدﯾر ﻣﺳﺗﻘﺑل 
  .اﻟﻣﺗﻣﯾز اﻷﻓﺿلواﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻼﻧﺟﺎز  واﻷﺳﺎﻟﯾبﻓﻲ اﻟﻣﻔﺎھﯾم :اﻹﺑداع_
  :اﻹدارة اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔوﺳﺎﺋل ﺗرﺳﯾﺦ أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻓﻲ  ﻣﺻﺎدر_ث
  :اﻹدارة  ﺗرﺳﯾﺦ أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﺻﺎدر_1
اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻧد ﻟﮭﺎ اﻟﻣﺳﯾرون ﻓﻲ ﻗراراﺗﮭم  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔواﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  أﻟﻘﯾﻣﻲاﻟﻧظﺎﻣﻲ  إﻟﻰﺗﺷﯾر  اﻷﺧﻼقإذا ﻛﺎﻧت 
 ﻷﺧﻼقاأن  ﻧرﯾد أن ﻧؤﻛد ﻋﻠﯾﮫ ھﻧﺎ ھو ﻓﺈن ﻣﺎ ﺧطﺄ أو ﯾﺢھو ﺻﺣ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﺧذﯾن ﺑﻧظرة اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺎ
واﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻓﻲ  ﺗﺗﺟﺳد ﺑﺳﻠوﻛﯾﺎت أﺧﻼﻗﯾﺎت ﺗراﻋﻲ ﻋدم ﺧرق اﻟﻘواﻋد واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺳﯾرﯾنﻟدى ھؤﻻء 
رﻛﯾزﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن  إﻟﻰ اﻹدارة أﺧﻼﻗﯾﺎتﺗﺳﻧد  أنوﺑﺷﻛل ﻋﺎم ﯾﻣﻛن  ،أﺧراﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺟﺎﻧب 























  .ﻗﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ *                .                                                اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺳﺎﺋدة *
اﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟدﯾﻧﯾﺔ *                .                                                  ﻗﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ*
  .واﻟﻣذھﺑﯾﺔ
  .اﻟﺧﺑرات*                 .                                                   ﻗﯾم اﻟﻌﻣل*
  
اﻟﺗوزﯾѧѧѧﻊ واﻟطﺑﺎﻋѧѧѧﺔ  و ﻟﻠﻧﺷѧѧѧر اﻟﻣﺳѧѧѧﯾرة ،داراﻟﻌﻣѧѧѧل أﺧﻼﻗﯾѧѧѧﺎت:ﺑѧѧѧﻼل ﺧﻠѧѧѧف اﻟﺳѧѧѧﻛﺎرﻧﺔ: اﻟﻣﺻѧѧѧدر
  .75،ص3102،اﻷردن،3،ط
  
                     (1): اﻹدارةوﺳﺎﺋل اﻟﺗرﺳﯾﺦ أﺧﻼﻗﯾﺎت _ ج
  :ﻧذﻛر ﺑﻌض ﻣﻧﮭﺎ وﯾﻣﻛن أن
 .ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻠﻣوظف 
 .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣروﻧﺔ ﻟﺗﺳﯾﯾرأﻛﺛر ﺑﻧﺎء ﻣﻧظوﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دﻗﯾق و  
 .اﻟﺦ...ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ أو أو إﻋﻼﻣﯾﺔﻋن طرﯾق اﻟﺗوﻋﯾﺔ دﯾﻧﯾﺔ  أﻣﺎﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﻧظرة اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻋن اﻟوظﯾﻔﺔ  
 .ﻟﻺدارةواﻟﻣوظف ﯾﻘﻊ ﺗﺣت اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  اﻟﻣﺳﺋولﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﻛل  
 .ﻟﻠﻣوظف اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﺗﻣر 
  :ﻟﻺدارةواﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ _ ح
ﺟﻣﯾﻊ  إﻟﻰھذا اﻟﻣﻔﮭوم  وﯾﺷﯾر واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ، اﻷﺧﻼﻗﯾﺔﺗﻌد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
  .اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﺛلأو اﻟﻘرارات 
ﻣﻔﮭوم ﻣﻧﺑﺛق ﻣن ﻣﻔﺎھﯾم اﻟﺗﺿﺎﻣن ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  ﺑﺄﻧﮭﺎواﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔوﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾف اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي  ﻷﺑﻧﺎءاﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑواﺳطﺔ إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ أن ﺗﻘدم 
ﺑﮫ ﻋﻧد اﻹﺿرار  مﺗﻌﯾش ﻓﻲ ﻛﻔﻧﮫ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺎﻧﻲ ﻣﻧﮭﺎ وﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻟﮫ وﻋد
  (2).ﺷطﺗﮭﺎ ﻧ ﻣﻣﺎرﺳﺗﮭﺎ ﻻ
  :ﻟﻺدارةواﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ _1
 اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﻣﺎرس ﻧﺷﺎطﮭﺎ اﻟﺧﺎص ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺗﮭﺎ وﯾﻣﻛن ﺣﺻر
  :(3)واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﺗﺟﺎه اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
 .ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﻠوث اﻹﺿرار ﻋدم  
                                                             
  .76_46ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ذﻛﺮه، ،ص: ﺑﻼل ﺧﻠﻒ اﻟﺴﻜﺎرﻧﺔ_   1
  
  .251_151،ص ص9002،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،1،ﻏﺮﻧﺎطﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،طﻣﻮاﺿﯿﻊ ﻣﺘﻨﻮﻋﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻤﺎل:أﻣﺤﻤﺪﻛﺴﻨﺔ _ 2
  .251ص،ﻧﻔﺴﮫ اﻟﻤﺮﺟﻊ_  3
 أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة    
ﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋ
 ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﻲ






 .ﺑﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﺣﺗرام اﻟﻘواﻧﯾن واﻟﺗﺷرﯾﻌﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  
 .ﻣﺎت  ذات ﺟودة ﺗﻠﺑﻲ ﺣﺎﺟﺎت أﺑﻧﺎء اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ إﻧﺗﺎج ﺳﻠﻊ وﺧذ 
 .اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﯾﻊ اﻟﺧﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺎﻟﻔﺎﺋدة 
إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﯾﺷﻲ  ﻣﺎدﯾﺔ وﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗؤﺛر ﺗﻘدﯾم ﺣواﻓز 
 . ﺟﮭودھم  ﺟﯾد ﻟﮭم واﺣﺗراﻣﮭم وﺗﻘدﯾر
  :اﻹدارﯾﺔت وأﺧﻼﻗﯾﺎت ﺷﺎﻏﻠﻲ اﻟوظﺎﺋف ﺳﻠوﻛﯾﺎ_2
 واﻷﺻﺣﺎب اﻷھلوﻗﺗﺎ ﯾﻛﺎد ﯾﺗﺳﺎوي ﻣﻊ اﻟوﻗت اﻟذي ﯾﻘﺿوﻧﮫ ﻣﻊ  اﻹدارﯾﺔﯾﻘﺿﻲ ﺷﺎﻏﻠوا اﻟوظﺎﺋف 
ﺣد ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺎﺗﮭم داﺧل اﻟﻌﻣل وﻟﮭذا ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﺑﺄن ﻧﺟﺎح  إﻟﻰﻟﮭذا ﻓﺳﻌﺎدﺗﮭم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد 
ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣدى ﺗﻌﺎوﻧﮭم ﻣﻊ ﻣن ﯾﻌﻣﻠون ﻣﻌﮭم ﻛﻣﺎ ان ﻧﺟﺎح  أﻋﻣﺎﻟﮫﻓﻲ  اﻹدارﯾﺔﺷﺎﻏﻠﻲ اﻟوظﺎﺋف 
ﻛﻔرﯾق ﻋﻣل ،وﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص  اﻷﺷﺧﺎصاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ درﺟﺔ  اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﺑﮭﺎ 
  :(1)اﻟﺗﺎﻟﻲ أطراﻓﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو
 : اﻟﺳﻠوك ﻣﻊ اﻟذات 
  .ﯾﺛﯾر اﻟﺷك واﻟرﯾﺑﺔ اﻟﺑﻌد ﻋن ﻣﺻﺎدر اﻟﺷﺑﮭﺎت وﻛل ﻣﺎ_ 
  .ﺔ ﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن ﺿﻣﯾرهﺗﻛون ﻟدﯾﮫ رﻗﺎﺑﺔ ذاﺗﯾ أن_
  .ﺑﻣواﻋﯾد اﻟﻌﻣل واﻻﻧﺗظﺎماﻻﻟﺗزام _
 :اﻟﺳﻠوك ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن 
  .اﻟﻣﺟﺎﻣﻠﺔ أدبﺣﺳن اﻻﺳﺗﻘﺑﺎل واﻟﺗرﺣﯾب ﻣﻊ _ 
 :اﻟﺳﻠوك ﻣﻊ اﻟزﻣﻼء 
  .اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺣﺳﻧﺔ ﻟﻛﺎﻓﺔ اﻟزﻣﻼء وﻣراﻋﺎة ﺷﻌورھم_
  :اﻹدارﯾﺔاﻟﮭﯾﺋﺔ  ﻷﻋﺿﺎء اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ تاﻻﻟﺗزاﻣﺎ_3
 اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ تاﻻﻟﺗزاﻣﺎﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  إﻟﻰﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ دروھﺎ  اﻹدارﯾﺔﻣن اﻟﺿروري أن ﺗﺳﻧد اﻟﮭﯾﺋﺔ 
  :(2)ﻣﺛل
 .اﻻﻟﺗزام ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 .اﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
 .اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ أﻣوال وﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 .ﯾﻌﺑر ﻋﻧﮫ ب ﻧزاع اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻣﺎ ﻋدم اﻻﻧﺗﻔﺎع ﺷﺧﺻﯾﺎ ﻣن ﻋﺿوﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وھو 
 .اﻹدارﯾﺔﺑﺿرورة ﺗداول ﻋﺿوﯾﺔ اﻟﮭﯾﺋﺔ  اﻹﯾﻣﺎن 
 .اﺣﺗرام اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ  
 .اﻟﺗﺻرف ﺑﻣﮭﻧﯾﺔ وﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
 .ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋن اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ  
 .ﺑروح اﻟﻔرﯾق اﻹدارﯾﺔاﻟﻌﻣل ﻣﻊ ﺑﺎﻗﻲ أﻋﺿﺎء اﻟﮭﯾﺋﺔ  
ﻓﻲ اﻟﺷﻛل  وأﺧﻼﻗﯾﺎتﯾﺣددون اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  وآﺧرونﻧﺟد طﺎھر ﻣﺣﺳن  ﻛﻣﺎ




                                                             
  .47،ص6002،ﺑﻤﯿﻚ ،ﻣﺼﺮ ،اﻟﺴﻜﺮﺗﺎرﯾﺔ ﻣﮭﺎرات ﺗﻨﻈﯿﻢ وإدارة اﻟﻌﻤﻞ:ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ﺗﻮﻓﯿﻖ_  1





  .وأﺧﻼﻗﯾﺎتاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  ﯾوﺿﺢ( 50)ﻟﺷﻛل رﻗم ا_
  
  واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ أﺧﻼﻗﯾﺎﻣﻠﺗزم 
  
ﻋﺎﻟﻲ وﺿﻌف اﻻﻟﺗزام  أﺧﻼﻗﻲاﻟﺗزام 
  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻣﻠﺗزم اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﻣﻊ ﺿﻌف اﻻﻟﺗزام 
   اﻷﺧﻼﻗﻲ
  
  واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﺧﻼﻗﯾﺎﻏﯾر ﻣﻠﺗزم  
  ﻋﺎﻟﻲ                                                                                    ﻣﻧﺧﻔض        
  
 واﻷﺧﻼﻗﯾﺎتاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ طﺎھر ﻣﺣﺳن اﻟﻐﺎﻟﻲ وﺻﺎﻟﺢ ﻣﮭدي ﻣﺣﺳن اﻟﻌﺎﻣري،:ﻟﻣﺻدرا
  .791،ص5002،اﻷردن،1واﺋل ﻟﻠﻧﺷر،ط ،داراﻷﻋﻣﺎل
  
  :اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ  اﻹدارةاﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ  ﻷﺧﻼﻗﯾﺎتاﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ  ﻣﺣددات_خ
اﻟﻣﺗﺿﻣن  6002ﯾوﻟﯾوا 51اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  60.30اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺿل اﻟﻘﺎﻧون رﻗم  ﻣﺣددات_ 1
  (1):اﻟﻌﺎم ﻟﻠوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﻲاﻟﻘﺎﻧون 
  :واﺟﺑﺎت اﻟﻣوظف وﺣﻘوﻗﮫ_   
ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص إن ﻣوﺿوع واﺟﺑﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن وﺣﻘوﻗﮭم ﻣن أھم اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﻣﺿﻣوﻧﺎ وﺷﻛﻼ 
  .اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻧظﺎم اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ
 :واﺟﺑﺎت اﻟﻣوظف 
ﺗﺧﺗﻠف  اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻻ ﻷﺧﻼﻗﯾﺎتأﻧﮭﺎ ﺗﻛﺎد ﻛﻣرﺟﻌﯾﺔ  أﺧرى إﻻ إﻟﻰﺗﺗﻔﺎوت واﺟﺑﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن ﻣن وظﯾﻔﺔ 
  .أﺧر إﻟﻰوﺣﺗﻰ ﻣن ﻧظﺎم  أﺧرى إﻟﻰﻣن ﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺗﺗﻣﺣور ﺣوﻟﮭﺎ  ﻷﺧﻼﻗﯾﺎتﻓﮭﻲ ﻟﯾﺳت ﻣﺟرد ﻗﺎﺋﻣﺔ واﺟﺑﺎت ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻓﺣﺳب وﻟﻛﻧﮭﺎ ﻣرﺟﻌﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل 
 اﻹدارﯾﺔاﻟﻣوظﻔﯾن ﺟﻣﯾﻌﺎ ﺑﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﺑﺎﺷرﺗﮭم ﻟﻠﻌﻣل وﺣﺗﻰ ﺧﺎرج اﻟﻌﻣل وﯾﺗﻌرﺿون ﻟﻠدﻋوى  تﺳﻠوﻛﯾﺎ
  .اﻟﻘﺿﺎﺋﯾﺔ ﻋﻧد ﺧروﺟﮭم ﻋن ﺣدودھﺎ أو
  :اﻟﺗﻣﯾز ﺑﯾن ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟواﺟﺑﺎت  وﺑﺎﻹﻣﻛﺎن
  :اﻟواﺟﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ اﻟﺑﺣﺗﺔ 
  :اﺗﺟﺎه وظﯾﻔﺗﮫ ﻧذﻛر ﻣﻧﮭﺎ وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻻﻟﺗزاﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظف
  .وأﻣﺎﻧﺔﺑﮫ ﺑدﻗﺔ  أﻧﯾطاﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟذي _ 
  .اﻻﻣﺗﻧﺎع ﻋن ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻧﺷﺎط ﻣواز ﻟﻠﻧﺷﺎط اﻟﻌﻣوﻣﻲ_
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  .ﻟﻠرﺋﯾس اﻟﻣرؤوسواﺟب اﻟطﺎﻋﺔ _ 
 :اﻟواﺟﺑﺎت اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ 
طﺑﯾﻌﺔ اﻟوظﺎﺋف ﺗﺧﺗﻠف اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻋن ﻏﯾرھﺎ ﻣن اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻲ ھذا اﻟﻣﯾدان ﻓﺑﺣﻛم  ﻻ
اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳوﻧﮭﺎ ﺑﺎﺳم اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻟﺣﺳﺎﺑﮭﺎ ﻓﺈن اﻟﻣوظﻔﯾن ﻣطﺎﻟﺑون ﺑﺎﺣﺗرام أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ ﻣﺗﻧوﻋﺔ 
  . واﻟﻣﺿﻣون اﻟﻣﺻﺎدر
  .اﻹدارﯾﺔ اﻷﻧظﻣﺔﻋﻣﻼ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﻌظم  أﻛﺛرھو  ﻋﻠﻰ ذﻛر ﻟﻣﺎ وﻧﻘﺗﺻر
  .اﻟﺧدﻣﺔواﻟﺗﻔﺎﻧﻲ ﻓﻲ  اﻹﺧﻼص_     
  .اﻻﻟﺗزام ﺑﺳر اﻟﻣﮭﻧﺔ_     
  
  :ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻻﻟﺗزام_ د
  :ﻣن اﺟل ﺗرﺳﯾﺦ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎتاﻻﻟﺗزام  
إن ﻧﺟﺎح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﺗوﻗف ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻋﻠﻰ ﻣدى اﺳﺗﻌداد أﻓرادھﺎ ﻟﺗﺑﻧﻲ ھذا اﻟﺗوﺟﮫ و 
ﺎد، ﻟﻘد أدت اﻻﻧﮭﯾﺎرات اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻔﺿﺎﺋﺢ اﻗﺗﻧﺎﻋﮭم ﺑﮫ، وﯾﺗم ھذا اﻻﺳﺗﻌداد ﻣن ﺧﻼل ﻣﻛﺎﻓﺣﺔ اﻟﻔﺳ
ﯾزال اﻷﺛر  اﻹدارﯾﺔ ﺑﺎﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﻛﺑرى واﻟﺻﻐرى ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﻟﻲ، واﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﻟﮭﺎ وﻣﺎ
اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻋﻠﻰ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟدول اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻣﻲ ﻟﮭﺎ ﺗﻠك اﻟﺷرﻛﺎت إﻟﻰ اﻟﺷرﻛﺎت إﻟﻰ دراﺳﺔ و ﺗﺣﻠﯾل اﻷﺳﺑﺎب 
اﻹداري ﺑﺎﻟﺷرﻛﺎت، واﻟذي ﯾؤدي ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل إﻟﻰ ﺣدوث ﺗﻠك  اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ظﮭور اﻟﻔﺳﺎد اﻟﻣﺎﻟﻲ و
وھﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن ﯾﻌﺗﻘدون أن اﻟﻔﺳﺎد اﻟﻣﺎﻟﻲ و اﻹداري ﻣﻘﺗرن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت  اﻻﻧﮭﯾﺎرات و اﻟﻔﺿﺎﺋﺢ،
اﻟﻌﺎﻣﺔ وﺣدھﺎ ﺣﯾث ﺗﻣﺗﻠك اﻟدوﻟﺔ اﻟﺷرﻛﺎت وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻛون ﻣرﺗﻌﺎ ﺧﺻﺑﺎ ﻟﻼﻧﺣراﻓﺎت اﻹدارﯾﺔ و 
اﻟﻣدﯾرون ﺑﺎﺳﺗﻐﻼل ﻣﻧﺎﺻﺑﮭم ﻣن أﺟل أھداف ﻻ ﻋﻼﻗﺔ ﻟﮭﺎ ﺑرﺑﺢ اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺳرﻗﺎت اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾﻘوم 
أو ﺧﺳﺎرﺗﮭﺎ ﻣﺎداﻣت اﻟدوﻟﺔ ھﻲ اﻟﻣﺎﻟك اﻟﻘﺎدر ﻋﻠﻰ ﺗﻌوﯾض اﻟﺧﺳﺎﺋر و ﺗﻐطﯾﺔ اﻟﺳرﻗﺎت ، ﺑل ورﺑﻣﺎ 
ﯾﺧﺗﻠف ﻓﻔﻲ ظل اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺣر ﻓﺈن اﻟﻔﺳﺎد ﯾظل  اﻷﻣراﻟﺗﺳﺗر ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺳﺎد ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ، وﻟﻛن 
  . ﻷﺧرﻣن ﻗطﺎع  ﺣﺟﻣﮭﺎ تﯾﺗﻔﺎوﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ظﺎھرة ﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ا
وھﻧﺎك اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣظﺎھر و اﻟﺣﻘﺎﺋق و اﻷﺳﺑﺎب ﯾﻣﻛن إرﺟﺎع اﻟﻔﺳﺎد اﻟﻣﺎﻟﻲ و اﻹداري ﻟﮭﺎ ،ﻓﻔﻲ 
ﺣدد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ (EPIC)دراﺳﺔ ﻗﺎم ﺑﮭﺎ ﻣرﻛز اﻟﻣﺷروﻋﺎت اﻟدوﻟﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ 
  :، ﻣن ﺑﯾﻧﮭﺎاﻷوﺳطوﺟود اﻟﻔﺳﺎد ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﺷﻣﺎل إﻓرﯾﻘﯾﺎ و اﻟﺷرق 
 .ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﯾم و اﻷﺧﻼق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺟﻊ ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺣراف  
 .ﻏﯾﺎب اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ  
 .ﺿﻌف اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻘﺿﺎﺋﯾﺔ  
 . اﻷﻓراداﻧﻌدام اﻟوازع اﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟدى  
 (1).ﻌض اﻹطﺎرات داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺎتﻋدم اﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺎءﻟﺔ ﻟدى ﺑ 
وﻛﺎﻧت أﺳﺑﺎب اﻟﻔﺳﺎد ﻛﺛﯾرة وﻣﺗﻌدد ﻓﺈن طرق ﻣواﺟﮭﺗﮫ و ﻣﺣﺎرﺑﺗﮫ ھﻲ اﻷﺧرى ﻛﺛﯾرة ،ﻣن 
  :ﺑﯾن ھذه اﻟوﺳﺎﺋل و اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻌﻣل ، ﻧذﻛر
ﻋﻠﻰ وﺿﻊ  اﻷﻓرادﯾﺗﻔق  ﻛﺄن:ﺑﺎﻟﻘﯾم  اﻹدارةإﯾﺟﺎد اﺗﻔﺎق ﺟﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﯾﺎر  
ﺑﺎﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ  اﻟﺟدﯾرةﻛﺈﺣدى اﻟﻔﺿﺎﺋل اﻟﺳﺎﻣﯾﺔ  اﻷﻣﺎﻧﺔﺳﻣﺔ 
 .ﺑﯾﻧﮭم
                                                             





ﻧﻌﻠم ﻣدى  وأﻧﻧﺎﺧﺎﺻﺔ :  اﻟﺗﺳﯾﯾرﻓﻲ  اﻟﻧزاھﺔﺣث إطﺎرات ﻋﻠﻰ اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ و  
 .ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻹطﺎراتﺧطورة اﻟﻔﺳﺎد اﻟذي ﯾﻛون رؤوﺳﮫ 
 .ﻧﺷر اﻟﺗﻌﻠﯾم واﻟﺗوﻋﯾﺔ اﻟﻣواطﻧﯾن  
 .ﻣﮭﻣﺎ ﻛﺎن ﻣﻧﺻﺑﮭﺎ ﻋن اﻟﻔﺳﺎد  اﻟﻣﺳﺋول اﻷطرافﻣﺣﺎﺳﺑﺔ  
 .اﻟﻌﻣل و اﻟﺗﺧﻠص ﻣن اﻟﻌراﻗﯾل اﻹدارﯾﺔ إﺟراءاتط ﯾﺗﺑﺳ 
، وھذا ﻣن أﺟل اﻷﺧرىﺑﯾن اﻟﻔﺗرة و  اﻷﺟورإﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻣﺳﺗوﯾﺎت  
  (1).ﻣن ﺣدة اﻟطﺑﻘﯾﺔ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺗﺧﻔﯾض
  :اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻹدارة أداءأﺛر اﻻﻟﺗزام ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن _ذ
ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺎت ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ، و اﻟﻣوظف ھو ﺟزء ﻣن ھذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟدي ﯾﺟب  اﻹدارةﺗﻘوم    
ﯾﻠﺟﺄ اﻟﻣوظف إﻟﻰ اﺳﺗﻐﻼل  ﻓﻘطﺑﯾن اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﺔ،  اﻟﺗواﻓقأن ﯾﺣﻘق 
اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺳوف ﯾؤدي إﻟﻰ ﺿﻌف  ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎتوظﯾﻔﺗﮫ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﺎﻟﺣﮫ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ، إن ﻋدم اﻟﺗزام 
ﻓﻲ أدھﺎن اﻟﺟﻣﮭور ﻓﺿﻼ ﻋن  اﻷﺧﯾرةﻣن ﻣﺻداﻗﯾﺔ وﺻورة ھﺎﺗﮫ  ﯾﻘﻠل ﻷﻧﮫدور اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، 
اﻹﺛﺎرة اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﻧﺎﺷﺋﺔ ﻋن ﻓﻘدان اﻟﺛﻘﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ ﻋدم اﺳﺗﻘرار 
، ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺿﻌف ﺳﻣﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻣﻠﺗﮭﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،ﻛذﻟك ھﻧﺎك آﺛﺎر 
  .ھﻧﺎك آﺛﺎر ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ ، إدارﯾﺔ ، أﺧﻼﻗﯾﺔ ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أنﺿﻼ ﻓ_ﻛطﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدات و اﻟﻘروض _ 
اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻋﻠﻰ  اﻹدارةﺗﺄﺳﯾﺳﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ھﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑررات ﺗدﻓﻊ              
  : (2)ھﻲ اﻷداءﺗﺣﺳﯾن  ﺑﺎﺗﺟﺎهأﺷﻛﺎﻟﮭﺎ  اﺧﺗﻼف
ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات  إﻟﻰﺳوف ﯾؤدي  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  اﻻﻟﺗزام 
 .اﻷداءاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﺗﺣﻔﯾزھم ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن 
زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ  إﻟﻰﺳوف ﯾؤدي  اﻵﺧرﯾناﺣﺗرام ﺣﻘوق وﻣﺻﺎﻟﺢ  
 .ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﯾﻌزز ﻣﻛﺎﻧﺗﮭﺎ ﻟدى زﺑﺎﺋﻧﮭﺎ
ﺗطور اﻟﻘدرات اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ و اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ آﺧر اﻟﻣﺳﺗﺟدات  ﻓﻲ  
 .اﻷداءﺗﺣﺳﯾن  إﻟﻰﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﮫ ﺳوف ﺗؤدي 
و اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ وﻗواﻋد اﻟﺳﻠوك اﻟوظﯾﻔﻲ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾراﻻﻟﺗزام  
 .أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻛﻔﺎءةﻋﺎﻣل أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن 
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺳوف ﯾﻌزز ﻣن  اﻟﻣوﻛﻠﺔ اﻷﻋﻣﺎل  ﺗﻧﻔﯾذاﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ  
اﻟطﺎﻗﺔ اﻟذھﻧﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻟدي اﻟﺟﻣﮭور و ﯾﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ ﻣوﻗﻔﮭﺎ 
 .اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ 
 .داء واﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﯾﻌزز ﻣن اﻷ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔاﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  
ﺿﻣﺎن ﺣرﯾﺔ اﻟرأي و اﻟﺗﻔﻛﯾر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺳوف ﯾﻌزز ﻣن وﻻﺋﮭم  
 .أداﺋﮭماﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﺑﮭﺎ و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﺳﯾن  اﺗﺟﺎه
  
  
  :اﻟﻣﮭن اﻷﻛﺛر ﺗطﻠﺑﺎ ًﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﺔ :ﻋﺎﺷرا
 ﺑﮫ، واﻹﺧﻼل اﻟﺳر اﻟﻣﮭﻧﻲ ،ﯾﻌﻧﻲ ﺿﻣﺎن اﻟﺛﻘﺔ اﻟواﺟﺑﺔ ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻣﮭﻧﺔ ، ﺑﺎﺣﺗراماﻻﻟﺗزام 
ﻓﺎﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺳر اﻟﻣﮭﻧﻲ (3).اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻵدابوﻛذا اﺣﺗرام  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟزﺑون ﺛﺎﻧﯾﺎ،ﯾﻣس ﺑﺄﻣن 
 أﺿرار ﺟﺳﯾﻣﺔﺑﮫ ﻣن  اﻹﻓﺷﺎءﻧظرا ﻟﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﻰ ﻋدم ﻛﺗﻣﺎﻧﮫ أي  ﺟدال ﻓﯾﮫ ، ﺑﻌد اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻻ
  .ﺗﻣس ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟﻌﺎم
ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﮫ ﺧﺎرج اﻻﺳﺗﺛﻧﺎءات اﻟﻣﻧﺻوص  ﺑﺎﻹﺧﻼلﯾﺳﻣﺢ  ﻛﻣﺎ أن ﻟﻠﺳر اﻟﻣﮭﻧﻲ طﺎﺑﻊ ﻋﺎم ،ﻻ
  .ﻗﺎﻧوﻧﺎ 
 :ﻣﮭﻧﺔ اﻟطب_1
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اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ وﻻﺳﯾﻣﺎ  اﻹدارة ﻣﺳﺗﺧدﻣﻲﻛﺎﻓﺔ  إﻟﻰﺗﻣﺗد   أﺧﻼﻗﯾﺔﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻟﻠطﺑﯾب ﺎﻟﻓ
وذﻟك ﺑﺳﺑب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ذات اﻟطﺎﺑﻊ اﻟطﺑﻲ  اﻟﻣﻣرﺿﯾن واﻟﻣﻣرﺿﺎت وﻛﺎﺗﺑﺎت اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟطﺑﯾﺔ،
ﻋﻧد  ﯾﻣﻛن ﻓﺗﺣﮫ إﻻ ﻻ و ﻓﺎﻟﻣﻠف اﻟطﺑﻲ ﻟﻠﻣرﯾض ﯾﺟب ان ﯾودع داﺋﻣﺎ ﻓﻲ ﻏﻼف ﻣﺣﻣﻲ ،. 
وﯾﺳﺗوﺟب أن ...اﻟﺣﺎﺟﺔ وﺑواﺳطﺔ طﺑﯾب وﺗﺣت ﻣﺳؤوﻟﯾﺗﮫ ،ﻧظرا ﻟﻠطﺎﺑﻊ اﻟﺧﺎص  ﻟﻠﺳر اﻟطﺑﻲ
ﯾﻛون اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣﺎدي ﻟﻠﻌﻣل وﻣﻛﺎن ﺗواﺟد اﻟﻣﻘرات واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣوﺿﻌﯾﺔ ﺗﺣت ﺗﺻرف 
  اﻟﻣﺳﺎﻋدات 
 وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗوﻓﯾر ﺷروط اﺳﺗﻘﺑﺎل طﺎﻟﺑﻲ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺿﻣﺎن اﻟﻛﺗﻣﺎن اﻟﺗﺎم، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،
   (1).أو اﻟﻣﺳﺎﻋدات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﺎرة
 :ﻣﮭﻧﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ_2
اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻋن ﺳﺎﺑﻘﺎﺗﮭﺎ ﻓﮭﻲ ﺗﺷﻣل اﻻﻟﺗزام  أﺧﻼﻗﯾﺎتﺗﺧﺗﻠف  ﻻ
ﻓﻲ ﺣدود ﻣﻘﺗﺿﯾﺎت ﺗﻧﻔﯾذ  وﺛﯾﻘﺔ ،إﻻ أوواﻗﻌﺔ  أﯾﺔاﺳﺗﻐﻼل  أوﺑﺎﻟﺳر اﻟﻣﮭﻧﻲ وﻋدم ﻛﺷف 
ﺑﮭذه اﻟﺳﻠوك،ﺑﮭدف ﺗﻔﺎدي  ؛ وﺑﻌﺑﺎرة أﺧرى ﻓﮭم ﻣطﺎﻟﺑون ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺣﺎﻻت ،ﺑﺎﻟﺗﻘﯾد اﻟﺧدﻣﺔ
ﻓﺎﻟﻛﺗﻣﺎن ﯾﺟب .ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺎ إدارة أو اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔﻣﺎدي أو ﻣﻌﻧوي ﺑﺎﻟﺟﮭﺔ  إﻟﺣﺎق أي اﺿرر
ﺑﺎﻟﻣوظﻔﯾن ،ﻓﺎن اﻷﻣر ﺑﻣﻧﺎﺳﺑﺗﮭﺎ ،ﻓﺈذا ﺗﻌﻠق  ﻣراﻋﺎﺗﮫ ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء أﺛﻧﺎء ﻣﻣﺎرﺳﺗﮭم ﻟوظﺎﺋف أو
ھﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺻوص ،اﻟﻣﻠف اﻟﺷﺧﺻﻲ،اﻟﻣذﻛرات،اﻟﻌﻧوان،اﻟﺗﻌﯾﯾن  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺣﻣﯾﺔ
  (2).اﻟﺦ...اﻟﻣرﺗب
 :ﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ_3
اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﮭﺎ اذﻛر ﻣﻧﮭﺎ  اﻷﺳﺗﺎذاﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ  اﻷﺧﻼﻗﯾﺎتﻓﻲ ھذه اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻧﺟد ﺟﻣﻠﺔ ﻣن 
   (3):اﺣﺻر ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل ﻻ
  .اﻻﺳﺗﻌداد اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻟﻧﻔﺳﻲ ﻟﻠﺗدرﯾس_    
  .اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﺣﺿور واﺳﺗﻛﻣﺎل اﻟوﻗت_   
  .اﻟﺦ...اﻟﻣﻘﯾﺎس اﻟﻣدرس إﻟﻰﻋدم اﻻﺳﺎء _   
  .اﻟﺗﻔﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل_   
  اﻟﺦ...اﻟﺗﻘﯾﯾماﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ _  
 :ﻣﮭﻧﺔ اﻟﺻﺣﺎﻓﺔ_4
ﻛﻣﺎ ﺗﺗﺑﺎﯾن ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺷﻛﻠﮭﺎ ﻷﺧر ھذه اﻟﻣﮭﻧﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﺑﻠد  أﺧﻼﻗﯾﺎتﻗواﻋد وﻣﺗطﻠﺑﺎت  إن
 واﻟﺗﻠﯾﻔزﯾون واﻹذاﻋﺔﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﺑﻠدان ﻗواﻋد ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﺗﻧظﯾم ﻛل ﻣن اﻟﺻﺣﺎﻓﺔ  وﻧطﺎﻗﮭﺎ،ﺣﯾث ﺗوﺟد
ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻓﻲ  أﻧﻔﺳﮭموﺿﻌﮭﺎ واﻋﺗﻣدھﺎ اﻟﻣﮭﻧﯾون ﻣن ﺗﻠﻘﺎء  ﺗﻛون ھذه اﻟﻘواﻋد ﻗد ﻣﺎ وﻛﺛﯾرا...وﺣﺗﻰ اﻟﺳﯾﻧﻣﺎ
  :(4)إﻟﻰﺗﺷﯾر  اﻷﺧﻼﻗﻲوﻋﻠﯾﮫ ﻓﺈن ﻣﻌظم ﻗواﻋد اﻟﺳﻠوك ...ﯾﻔرﺿﮭﺎ اﻟﻘﺎﻧون او ﻣرﺳوم  أﺧرىﺣﺎﻻت 
  .واﻟﺻﺣﺎﻓﺔ اﻹﻋﻼمﺿﻣﺎن ﺣرﯾﺔ _
  .اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟدﻗﺔ واﻟﺻدق وﻋدم اﻟﺗﺣرﯾف ﻋﻧد ﻋرض_
  .وﻋدم اﻻﻧﺣﯾﺎز اﻟﻣوﺿوﻋﻲ_
  .اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ_
  .اﻟﻧزاھﺔ واﻻﺳﺗﻘﺎﻣﺔ_
  .اﻟﺦ..ﺿرورة اﻻﻣﺗﻧﺎع ﻋن اﻟﺗﺷﮭﯾر واﻻﺗﮭﺎم اﻟﺑﺎطل واﻟﻘذف_
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  .023ﻧﻔﺴﮫ اﻟﻤﺮﺟﻊ،ص_ 2
ﻛﻠﯿﺔ اﻵداب واﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ،اﻟﺘﺪرﯾﺲ وأﺧﻼﻗﯿﺎت وأدﺑﯿﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ ﺔﻋﻀﻮ ھﯿﺌ:ﺑﺮﻗﻮق ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﻤﻦ ،ﻣﻔﻘﻮده ﺻﺎﻟﺢ_ 3
  .ﺑﺪون ﺳﻨﺔ.ﺑﺴﻜﺮة،اﻟﺠﺰاﺋﺮ
،اﻟﺴﻨﺔ اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﺻﺤﺎﻓﺔ ﻣﻜﺘﻮﺑﺔ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ واﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ واﻵداب، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﺎﺿﺮات ﻓﻲ اﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺼﺤﻔﻲ:ﺳﺎﻟﺖﻣﺤﻤﺪ اﻟﻄﯿﺐ _ 4





  .ﺣق اﻟرد واﻟﺗﺻوﯾب_
  .اﻟﻣﮭﻧﻲ اﺣﺗرام اﻟﺳر_ 
  
  :ﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺗرﺑوي_5
ﻛل ﻣﺎ ﯾﻔﻌﻠﮫ اﻟﻣﻌﻠم ﯾﺗﺿﻣن ﺑﻌد ً ا أﺧﻼﻗﯾً ﺎ، وﻛل ﻣﺎ ﯾﻘوﻟﮫ اﻟﻣﻌﻠم ﯾﺗﺿﻣن ﻣﺿﻣوﻧﺎ أﺧﻼﻗﯾﺎ، وذﻟك 
إن اﻟﻣﻌﻠم ﻧﻣوذج ﺣﻲ . ﺻﺣﯾﺢ ﺳواء ﻛﺎن ﺑﻘﺻد أو ﺑﻐﯾر ﻗﺻد، وﺳواء أدرﻛﮫ اﻟﻣﻌﻠم أو ﻓﺎﺗﮫ إدراﻛﮫ
ﯾﺟب ﻓﻌﻠﮫ  وﻣﺗﺣرك وداﺋم ﻟﻠﺳﻠوك، ﯾﻧظر إﻟﯾﮫ طﻼﺑﮫ ﺑﺈﻛﺑﺎر، وﯾﺗطﻠﻌون إﻟﯾﮫ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾر، وﯾﮭﺗدون ﻓﻲ ﻣﺎ
  .ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻘوﻟون ﺑﻣﺎ ﯾﻘوﻟﮫ ھو نوﯾﺳﺗﮭدﻓوﺑﻣﺎ ﯾﻔﻌﻠﮫ ھو، 
إن اﻟﻣﻌﻠم ﺳﻠوك ﻗﺎﺋم وﻣﺳﺗﻣر وﻣؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺗﻼﻣﯾذ ﺣﯾن ﯾﻣﺷﻰ وﺣﯾن ﯾﺗﻛﻠم، وﺣﯾن ﯾﺟﻠس، وﺣﯾن 
ﯾﻐﺿب، وﺣﯾن ﯾﻌﺎﻗب، وﺣﯾن ﯾﻛﺎﻓﺊ، وﺣﯾن ﯾﻌطﻲ اﻟدرس، وﺣﯾن ﯾﺻدر اﻷﻣر، وﺣﯾن ﯾﻧﮭﻰ ﻋن أﻣر، 
، ...، و...اﻻﻣﺗﺣﺎﻧﺎت، وﺣﯾن ﯾرد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻔﺳﺎرات، ووﺣﯾن ﯾﺣﺎﺳب، وﺣﯾن ﯾﺻﺣﺢ اﻟواﺟﺑﺎت و
  .وﺣﯾن ﯾﻔﻌل أي ﺷﻲء أو ﯾﻘول أي ﺷﻲء
  :(1)وﯾﺗوﻗﻊ ﻣن اﻟﻣﻌﻠم ﺗرﺗﯾﺑﺎ ﻋﻠﻰ ذﻟك
  .أن ﯾﻛون ﻧﻣوذﺟﺎ طﯾﺑﺎ ﻟﻠﺳﻠوك، ﻟﯾس ﻓﻘط ﻷن ھذا واﺟﺑﮫ، وإﻧﻣﺎ ﻷﻧﮫ ﻗدوة ﻟﻣن ﺣوﻟﮫ  :أوﻻ ً
وﺗﮭﯾﺋﺔ اﻟظروف ﻟﻧﻣوھم اﻟﻣﻌرﻓﻲ واﻟﺧﻠﻘﻲ اﻟذي ﻧرﺟوه أن ﯾﻘود اﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻟﺧﻠﻘﯾﺔ اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ ﻟﺗﻼﻣﯾذه،   :ﺛﺎﻧﯾ ً ﺎ
  .ﻟﮭم
  .ول وﻣﺳﺋوﻟﯾﺗﮫ ﺟﺳﯾﻣﺔ، وأﺧﻼﻗﮫ ھﻲ اﻟﺟﺳر اﻟذي ﯾرﺑط ﺑﯾن ﺗﻼﻣﯾذه وﻣﺟﺗﻣﻌﮫؤاﻟﻣﻌﻠم إذ ً ا ﻣﺳ
  :وﻟﯾﺔؤأﺑﻌﺎد اﻟﻣﺳ
ﯾﻛﺎد ﯾﻛون ﻧطﺎق ﻣﺳﺋوﻟﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺧﻼق ﺑﻐﯾر ﺣدود، وﻣﻊ ذﻟك ﺳﻧرﻛز ﻓﻲ ھذا 
  :وﻟﯾﺔؤاﻷﺑﻌﺎد اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣﺳﻋﻠﻰ ﻋدد ﻣن ﻣذﻛرة اﻟ
  .أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗدرﯾس_
 .أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘوﯾم واﻻﻣﺗﺣﺎﻧﺎت_
 .أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟطﻼﺑﯾﺔ_






                                                             
ﻮﯾѧﺔ واﻟﻤﺠﻠѧﺲ ﻧѧﺪوة أﺧѧﻼق اﻟﻤﻌﻠѧﻢ، اﻟﻘѧﺎھﺮة، ﻣﺮﻛѧﺰ طﯿﺒѧﺔ ﻟﻠﺪراﺳѧﺎت اﻟﺘﺮﺑ ،"ﺗﻮﺻﯿﻒ أﺧﻼق اﻟﻤﮭﻨﺔ ﻟﺪى اﻟﻤﻌﻠѧﻢ" :ﺻﺪﯾﻖ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﻔﯿﻔﻲ _ 1






  :اﻟﻔﺻلﺧﻼﺻﺔ _
  
 اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻋن ھذه ﺗﻌﺑر إذ  ﻟﻸﻓراد اﻟﻣﻣﯾزة ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص ارﺗﺑﺎط ﺷدﯾد اﻟﻣﮭﻧﺔ ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت
 ﻟذا، (اﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ)ﮫ ﻟ اﻷﺻﻠﯾﺔ وﻟﻠﻣﻛوﻧﺎت وﻓﮫ ﻟظر ﺗﺎرﯾﺧﻲ ﺑﻌد ذات ﻣﺗﻣﯾزة
 أن ﻧﻼﺣظ
اﻟﻘرارات  أناﻟﺳﻠوك اﻷﺧﻼﻗﻲ ﯾﺗﺿﻣن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺳﻠﯾﻣﺔ وﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﻋﺎدﻟﺔ ، ﻛﻣﺎ 
  .ﻏﯾر ﻋﺎدﻟﺔ أوﻗد ﺗﻛون ﻋﺎدﻟﺔ  اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ
 اﻟﻧﻣوذج وﻣﻊ أن اﻷﻓراد ﯾﺧﺗﻠﻔون داﺋﻣﺎ ً ﻓﻲ وﺟﮭﺎت ﻧظرھم ﺣول ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻓﺈن ھﻧﺎك
 ﻣن وﻣﺟرد اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟذاﺗﯾﺔ ﻛل ﻓوق أﻧﮫ ﻰﻟﻠﻔرد ﻋﻠ ﯾﻧظر أﯾن ﻓﯾﺑر، ﻣﺎﻛس ﻟﻧظﺎم وﻓﻘﺎ اﻟﺗﻘﻠﯾدي
 .ﺑﺎﻟﻧزاھﺔ وﯾﺗﺻف واﻟﺗﺣﯾز اﻟﻌﺎطﻔﺔ
 ﻟﺗطﻠﻌﺎت اﻟﻣﺳﺗﻔﯾدﯾن ﺣﺳﺎس وﻓﻌﺎل، ﻧﺷﯾط إداري ﻣﻘﺎول أﻧﮫ ﻋﻠﻰ ﻔردﻟﻠ ﯾﻧظر اﻟذي اﻟﻌﺻري واﻟﻧﻣوذج
  .اﻟﺳﯾﺎﺳﻲ اﻟرﺟل ﻣﻊ ﺑﻧﺷﺎط وﯾﺳﺎھم اﻟﻌﺎم اﻟﻣرﻓق ﺧدﻣﺎت ﻣن
اﻟﯾوم  ﻟﻣﻧظﻣﺎتا أﺻﺑﺣت ﺑل ﺑﮫ، اﻟﺗﺄﺛﯾر ﯾﻣﻛن وﻻ ﺑﺎﻟﻔرد ﯾﺗﻌﻠق ذاﺗﯾﺎ ﻣﻔﮭوﻣﺎ ﻟم ﺗﻌد اﻟﻣﮭﻧﺔ  ﻓﺄﺧﻼﻗﯾﺎت
 اﻟﺗﻣوﯾل ﻣﺻﺎدر أﺣد ﺑوﺻﻔﮭﺎﻟﻣﮭﻧﺔ ا ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت واﻟﻧظر اﻟﻣﻔﮭوم ھذا ﻣﻐﺎدرة إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺟﺔ ﺑﺄﻣس
 ﻓﻲ ﺗﻌﺗﻣدھﺎ اﻟﺗﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أﻣوال رؤوس ﺑﺎﻗﻲ ﻋن ﺷﺄﻧﺎ ﺗﻘل وﻻ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑرﺑﺢ ﺳﺗﻌود اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻟﺗﻲ



















  .اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔ: ﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ اﻟ
  :ﺗﻤﮭﯿﺪ_
  .اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔاﻹﺟﺮاءات : اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول_
  
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺠﺎﻻت اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔ:أوﻻ               
  
  .اﻟﻤﺠﺎل اﻟﻤﻜﺎﻧﻲ_1                  
  
  .اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺰﻣﻨﻲ_2                  
  
  .اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺒﺸﺮي_ 3                  
  
  . ﻣﻔﺮدات ﻣﺠﺘﻤﻊ اﻟﺒﺤﺚ وأﺳﻠﻮب اﻟﻤﺴﺢ اﻟﺸﺎﻣﻞ:ﺛﺎﻧﯿﺎ               
  
  .ﻧﻮع اﻟﻤﻨﺎھﺞ واﻷدوات اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺪراﺳﺔ: ﺛﺎﻟﺜﺎ              
  
  .ﻣﻨﺎھﺞ اﻟﺪراﺳﺔ_1                    
  
  .أدوات ﺟﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت_2                    
  
  .اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ: راﺑﻌﺎ             
  






  .وﻣﻨﺎﻗﺸﺔ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞﻠﯿﻞ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔ ﻋﺮض وﺗﺤ:اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ_
ﯾﻌد اﺧﺗﻼف وﺗﻌدد اﻟﻣﻧﺎھﺞ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن ﺗﻔرع طﺑﯾﻌﺔ اﻟظﺎھرة     
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣدروﺳﺔ، وطرق دراﺳﺗﮭﺎ وطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﯾدان، وﻛذﻟك اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺧﺗﺎر ﯾﻛون ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ھدا 
وإﻋطﺎﺋﮭﺎ طﺎﺑﻊ ﻋﻠﻣﻲ ﯾزﯾد ﻣن ﻣﺻداﻗﯾﺗﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﻠم . ﻗﺻد ﺗﺣﻠﯾل اﻟظﺎھرة ﺗﺣﻠﯾﻼ ﺳﻠﯾﻣﺎ.اﻷﺳﺎس
، (1)"ﺑﺄﻧﮫ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﻧدﻣﺟﺔ ﻣن اﻹﺟراءات ﺗﮭدف إﻟﻰ إﻧﺗﺎج اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ"اﻻﺟﺗﻣﺎع إذ ﯾﻌرف اﻟﻣﻧﮭﺞ 
وھو ﺟﺳم ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺑق ﻛل ﺑﺣث ﻣﻧظم وھو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت، إذ ﯾﻌد اﻟﻣﻧﮭﺞ ﺑﺄﻧﮫ ﺑﻧﺎء 
ءات ﺗﺳﻣﻰ ﺗﻘﻧﯾﺎت واﻟﻣﻧﮭﺞ ﻣرﺗﺑط ارﺗﺑﺎطﺎ وﺛﯾﻘﺎ ﺑطﺑﯾﻌﺔ ﻓﻛري ﯾﻧﺳق ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻹﺟرا
        .اﻟﻣوﺿوع اﻟذي ﻧرﻏب ﻓﻲ دراﺳﺗﮫ
وﻋﻠﯾﮫ ﺳﻧﺣﺎول ﻓﻲ ھذا اﻟﻔﺻل إﺑراز ﻛل اﻟﺧطوات اﻹﺟراﺋﯾﺔ واﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ    
دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺄدرار، وذﻟك ﺑﻌرض ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺛم ﻋرض  ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ 
اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﺛم ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﺑﻌدھﺎ اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ واﻷدوات واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ 
  .ﺛم ﻋرض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟدراﺳﺔ وأﺧﯾرا ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت،. ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
  .اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ: اﻟﻣﺑﺣث اﻷول
  :  اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔﺗﺣدﯾد :أوﻻ
إدارات اﻟدوﻟﺔ ذات طﺎﺑﻊ إدارة ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﻏﯾر ﻣرﻛزﯾﺔ ﻛﺑﺎﻗﻲ  ﺗﻌﺗﺑر ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻟوﻻﯾﺔ أدرار،     
ﺗﺗﻛﻔل ﺑﺗطﺑﯾق وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻣﻌظم أﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ .إداري ،ﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟوزارة اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ 
 .ﺛﺎﻧوي ﻣﺗوﺳط، اﺑﺗداﺋﻲ،:ﺗﻧدرج ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗرﺑوي ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄطوارھﺎ اﻟﺛﻼﺛﺔ 
  .وﻻﯾﺔوﻛذا ﺗﻛوﯾن اﻟﻣؤطرﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻗطﺎع اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺎﻟ
 :اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ .1
  : ﻟﻘد ﺗﻣت دراﺳﺗﻲ ﻋﺑر ﻣرﺣﻠﺗﯾن ﺗﻣﺛﻠﺗﺎ ﻓﻲ
  :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ_ ا
ى ﺧﻼﻟﮫ ﺟر 4102/20/11وﻓﯾﮭﺎ ﺗم اﻻﺗﺻﺎل اﻷول ﺑﺎﻟﻣدﯾرﯾﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ وﻛﺎن ذﻟك ﺑﺗﺎرﯾﺦ 
ﺗﻠﺗﮫ زﯾﺎرات ﻓﻲ  ،ﺔ ﻋﻠﻰ إﺟراء اﻟدراﺳﺔﻓﻲ اﻧﺗظﺎر اﻟﻣواﻓﻘ ،إﯾداع طﻠب إﺟراء اﻟدراﺳﺔ
وھﻲ اﻟزﯾﺎرة اﻟﺗﻲ  4102/20/61ﻟﻣﻌرﻓﺔ رد اﻟﻣدﯾرﯾﺔ ﻋﻠﻰ طﻠب اﻟﻣﻘدم ﻟﮭﺎ و 4102/20/41
                                                             





ﺳﺟﻠت اﻻﺗﺻﺎل ﺑﻣﺳﺋول اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺣﯾث ﺷرﺣت ﻟﮫ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻣﻐزى وھدف اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺳوف 
ﻲ وﻋﻠﻰ ﻛﻣﺎ ﻗﻣت ﺑﺎﺳﺗﻛﺷﺎف اﻟﻣدﯾرﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺷﻛل اﻟﻌﺎم واﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ھﯾﻛﻠﮭﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣ أﻗوم ﺑﮭﺎ،
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣوﺟودة وﻛذا ﺗﻔﺣص ﺑﻌض اﻟوﺛﺎﺋق اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗﻌرﯾﻔﮭﺎ وﻋدد ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ وﺗوزﯾﻌﮭم ﻋﺑر 
  .ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم واﻹﺣﺎطﺔ ﺑﻐﯾر ذﻟك ﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
  :اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ_  ب
ﺣﯾث  ،ﺗم ﺧﻼﻟﮭﺎ إﺟراء اﺧﺗﺑﺎر أوﻟﻲ ﻻﺳﺗﻣﺎرﺗﻲ ﺑﺣﺛﻲ،7102/10/22ﺑدأت ھذه اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﯾوم   
  .ﻻﺧﺗﺑﺎر اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣثﻣن %01ﺛل أﺧذت ﻣﺎ ﯾﻣ
ﺑﺣذف ﺑﻌض اﻷﺳﺋﻠﺔ  ،ﺟرى ﺗدارﻛﮭﺎ وﺑﻔﺿل ھذه اﻟﺧطوة أﻣﻛن اﻟﻛﺷف ﻋن ﺑﻌض اﻟﻌﯾوب،    
ھذا ﻛﻠﮫ ﻗﺻد ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﺗﺟﺎوب ﻣﻣﻛن ﻣن  وإﺿﺎﻓﺔ أﺧرى وﺗﻌدﯾل ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﺑﻌض اﻷﺧر،
ورﺗﮭﺎ اﻟﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ،ھذا وﻗد اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺻﯾﻐت اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻓﻲ ﺻ اتاﻻﺧﺗﺑﺎر هوﻋﻠﻰ ﺿوء ھذ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن،
ﻟﻛﺣل ﻓﺎطﻣﺔ " ﯾوﻣﺎ ﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ وذﻟك ﺑﺎﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺄﺣد ﻣوظﻔﻲ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ12اﺳﺗﻐرﻗت ﻣدة ﻣﻠﺋﮭﺎ ﺣواﻟﻲ 
ﻣﮭﻧﻲ ﻓﻲ اﻟدﻣﺎج ﻻﺗﻌﻣل ﻓﻲ إطﺎر إ_  "ﺑوﻋﻛﺎز. ف"وﺑﻣﺳﺎﻋدة طﺎﻟﺑﺔ ﻣن ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع   "اﻟزھراء
ﻣن ﻧﻔس اﻟﻌﺎم وھو ﺗﺎرﯾﺦ اﻻﻧﺗﮭﺎء ﻣن  7102/80/50ﻏﺎﯾﺔ  إﻟﻰ 7102/60/ 61أي ﻣن_اﻟﻣدﯾرﯾﺔ 
  . ثاﻟﺑﺣ ةاﺳﺗﻣﺎروﻣلء  ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣدﯾرﯾﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ،
  :اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ .2
ﺗﻌد ھذه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن أﻛﺑر واﻋرق   ﻓﻲ وﺳط ﻣدﯾﻧﺔ أدرار،_ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ_ﺗﻘﻊ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ    
وﻛﺎن ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣﻔﺗﺷﯾﺔ أﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ 4791ه اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟوﻻﯾﺔ،أﻧﺟزت ھذ
ﻏﯾر ھذا اﻻﺳم إﻟﻰ ﻣﻔﺗﺷﯾﺔ  0991ﻓﺑراﯾر60اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  94/ 09اﻟﺳﺎورة وﺑﺎﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي رﻗم 
أﺻﺑﺣت  ،5991ﻣﺎرس 52اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  49_59أﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﺟزاﺋر وﺑﻣوﺟب اﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي رﻗم 
ﺷرﻗﺎ ﺑﻧك اﻟﻔﻼﺣﺔ واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟرﯾﻔﯾﺔ وﻣن اﻟﻐرب ﺑﻧك اﻟﻘرض ﯾﺣدھﺎ  ﺗﺳﻣﻰ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻟوﻻﯾﺔ ادرار،
  .اﻟﺷﻌﺑﻲ وﻣن ﺷﻣﺎل ﺳﺎﺣﺔ وﺳط اﻟﻣدﯾﻧﺔ واﻟﺟﻧوب ﺑﻧك اﻟﺗوﻓﯾر واﻻﺣﺗﯾﺎط
  :أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ 
ﻧظرا ﻟﻌدة اﻋﺗﺑﺎرات، اﻟﺑﻌض ﻣﻧﮭﺎ  ،ﻛﻣﺟﺎل ﻟدراﺳﺗﻲ ھذهﯾﺄﺗﻲ اﺧﺗﯾﺎري ﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻟوﻻﯾﺔ أدرار 
  .ﻌض اﻷﺧر ﻋﻠﻣﻲﻋﻣﻠﻲ واﻟﺑ





ﻛون اﻟﻣدﯾرﯾﺔ ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺣﯾط إﻗﺎﻣﺔ اﻟﺑﺎﺣث وھذا ﻣن ﺷﺄﻧﮫ أن ﯾﺳﺎﻋده ﻓﻲ ﺗﻧﻘﻼﺗﮫ اﻟﯾوﻣﯾﺔ وﻋﻠﻰ  
 .ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰﻣدار أﺳﺎﺑﯾﻊ 
وذﻟك ﻣن  ،اﻟﺣﺳن ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔﺗﻣﻛﯾﻧﮫ ﻣن ﺗذﻟﯾل اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌرﻗل أو ﺗﻌﯾق اﻟﺳﯾر  
 .اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت واﻟﺻﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔﺧﻼل 
 .ﺑﺣﻛم أﻧﮫ ﻋﻣل ﻓﯾﮭﺎ  ،ﺑﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣدﯾرﯾﺔ ﻟدى اﻟﺑﺎﺣثوﺟود ﻣﻌرﻓﺔ ﺳﺎ 
وھو ﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب  ،ﻣن ﺣﯾث اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ اﻟﺟﮭد واﻟوﻗتﻧﺎھﯾك أن ھذا اﻻﺧﺗﯾﺎر ھﻧﺎك ﻣﺎ ﯾﺑرره  
 .وﺟﮭد اﻟﺑﺎﺣث
ﻓﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺑﻧﯾﺔ ﻣﺗوﺧﺎة ﻣن إﺟراﺋﮫ أﻣﺎ اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺑﺣث ﻧﻔﺳﮫ واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟ
ﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن داﺧل ﻣن ﺣﯾث ﻛوﻧﮭﺎ ﺗﺿم أﻓراد أﺗوا ﻣن ﻣﺷﺎرب ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋ ،اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ
ﯾﺳﺎﻋده أﻛﺛر  ﻣﺎ ذﻟك وﻓﻲ ،ﻗﺎﻣﺔ اﻟﺑﺎﺣثادﯾرﯾﺔ ﺗﻘﻊ ﻓﻲ ﻣﺣﯾط وﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﻛون اﻟﻣ ،وﺧﺎرج اﻟوﻻﯾﺔ
  .ﻋﻠﻰ ﻓﮭم ﺧﺻوﺻﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 :اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﺷري ﻟﻠدراﺳﺔ .3
ﻣوزﻋﯾن ﻋﻠﻰ  ،ﻋﺎﻣﻼ وﻣوظﻔﺎ782أﺟرﯾت ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻟوﻻﯾﺔ أدرار واﻟﺗﻲ ﺗﺿم 










                                                             





  :ﯾوﺿﺢ ﺗوزﯾﻊ ﻣوظﻔﻲ ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ( 70)اﻟﺟدول رﻗم _ 
  ﻣﻛﺗب اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺛﺎﻧوي و اﻟﻣﺗوﺳط- 1       اﻟﺗﻔﺗﯾشﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن و 
  اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻻﺑﺗداﺋﻲ - 2
  ﻣﻛﺗب اﻹدارﯾﯾن- 3
  ﻣﻛﺗب اﻟﺗﻛوﯾن- 4
  ﻣﻛﺗب اﻟﺗﺄﺷﯾرة - 5
  
ﻣﻛﺗب اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ  - 1 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺑرﻣﺟﺔ واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ
 اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
  ﻣﻛﺗب اﻟﺧرﯾطﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ- 2
  ﻣﻛﺗب اﻟﺑﻧﺎء و اﻟﺗﺟﮭﯾز اﻟﻣدرﺳﻲ- 3
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و ﻣﻛﺗب اﻟﺧدﻣﺎت  - 4
  اﻟﺻﺣﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
  ﻣﻛﺗب ﻣﻔﺗﺷﻲ اﻟﻣطﺎﻋم اﻟﻣدرﺳﯾﺔ- 5
  ﻣﻛﺗب اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺛﺎﻧوي- 1 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻻﻣﺗﺣﺎﻧﺎت و اﻟدراﺳﺔ
  ﻣﻛﺗب اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻣﺗوﺳط و اﻻﺑﺗداﺋﻲ- 2
  ﻣﻛﺗب اﻻﻣﺗﺣﺎﻧﺎت و اﻟﻣﺳﺎﺑﻘﺎت- 3
  ﻣﻛﺗب اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ- 4
  ﻣﻛﺗب اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺛﺎﻧوي- 1 ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟرواﺗب
  اﻟﻣﺗوﺳطﻣﻛﺗب اﻟﺗﻌﻠﯾم - 2
  ﻣﻛﺗب اﻻﺑﺗداﺋﻲ- 3
  






  :ﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث وأﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل:ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻟﻛل ﺑﺣث ﻣﯾداﻧﻲ طرﯾﻘﺔ أو ﻋدة طرق ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣدروس ﺣﺗﻰ ﯾﻛﺗﻣل ﻓﻲ ﺷﻛﻠﮫ 
واﻟﻔﺋﺎت ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث  وﻟﻘد ﺗم اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ وﻓق اﻋﺗﺑﺎرات ﻋدة ﻣﻧﮭﺎ،(اﻟﻣﯾداﻧﻲ)اﻟﻧظري واﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ
اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺧدم اﻟﺑﺣث وﻋﻠﻰ ھذا اﻷﺳﺎس ﻓﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ أرﯾد اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺎﻧﺎت ﺣوﻟﮭﺎ 
  .ﯾﺗﻛون ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﻛل ﻋﻣﺎل ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم وﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص دراﺳﺗﻲ ، ،
اﻟذي ﯾرﺗﺑط ﻓﯾﻌود إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣوﺿوع اﻟذي أﻋﺎﻟﺟﮫ و أﻣﺎ ﺳﺑب اﺧﺗﯾﺎري ﻋﻣﺎل ھﺎﺗﮫ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ ،
ﺋﮫ ﻋﻠﻰ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن أﻋﺿﺎ ﺑﺗطﺑﯾق اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ،
ﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻣﻠوﺑﺻورة واﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﻌ ﺎﯾﺷﮭد ﺗراﺟﻌ اﻟذي ﺑدا وھو اﻟﺗطﺑﯾق ،اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
  .ﺔ ﺑﺣﺛﻲ وﻓرﺿﯾﺎﺗﮫأﻷﻣر اﻟذي ﯾﻧﺳﺟم ﻣﻊ إﺷﻛﺎﻟﯾ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر أو ﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷر،
  :اﻟﻌﯾﻧﺔ 
أي أﻧﮭﺎ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺻورة ﺻﻐﯾرة ( 1)"اﻟﺦ...اﻟدراﺳﺔ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﺟزﺋﯾﺔ ﻣنﻣﺟﻣوﻋﺔ " ﺗﻌرف اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ
  .ﺑﺣﯾث أن اﻟﺷﻲء اﻟذي ﻧﺣﺻل ﻋﻠﯾﮫ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﻣن اﻟﺗﻌﻣﯾم ﻋن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث،
  :ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ 
ﻟﻛن إذا ﺣﺻل اﻟﻌﻛس  ،ھذه اﻷﺧﯾرة ﻣﺣﻛﻣﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻌﻣﯾم إن ﻛل ﺷﻲء ﻣؤﺳس ﻋﻠﻰ اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت
إذا ﻟﻛﻲ ﺗﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ .ﺑﻣﻌﻧﻰ ھﻧﺎك ﺷك ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻌﻣﯾم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  ،درﺟﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺷﻛوك ﻓﯾﮭﺎﻓﺎﻟ
اﻷول ﯾﺗﻌﻠق :ﺗﺟﯾب اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺣدد ﻋﻠﻰ ﺳؤاﻟﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن  أناﻟﻣﺻداﻗﯾﺔ وﻻ ﻧﺧﺎف ﻣن اﻟﺗﻌﻣﯾم وﺟب 
ﻓﻘد ارﺗﺄﯾت أن ﺗﻛون ﻣﺳﺢ ﺷﺎﻣل  ،ﺑﺣﺛﻲأﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺣﺟم ﻋﯾﻧﺗﻲ  ".اﻟﻛﯾﻔﻲ"واﻟﺛﺎﻧﻲ  ،" اﻟﻛﻣﻲ"ﺑﺎﻟﺑﻌد 
  . ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ 
ﻣدﯾرﯾﺔ وﻛل أﻗﺳﺎﻣﮭﺎ وﻛذا ﺣﺳب ﻓﺋﺎﺗﮭﺎ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺣﺳب ﻛل  ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث أﻣﺎ ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات
  : اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲﺣﺳب ﻣﺎ ھو ﻓﻲ ﻓﻛﺎن 
  
  
                                                             







  .ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔﯾوﺿﺢ ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣﺳب ( 80)اﻟﺟدول رﻗم _ 
  اﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﻌدد       ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ
 % 43.0 10 أﻣﯾن ﻋﺎم
 % 72.6 81 رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ
 %80.84 831 ( ﺟﻣﯾﻊ اﻟرﺗب)ﻣوظﻔو اﻹدارة 
 % 47.1 50 ﺗوﺟﯾﮫ روﻣﺳﺗﺷﺎ
 %81.4 21 ﻣوظﻔو ﻣﺧﺎﺑرو ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
 % 73.93 311 ﻋﻣﺎل ﻣﮭﻧﯾون
 %001 782 اﻟﻣﺟﻣوع
  
  إﻋداد اﻟﺑﺎﺣث           













  :اﻟﻣﻧﺎھﺞ واﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔﻧوع : ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﺷﻛﻠﺔ ﺑﺣﺛﻲ ﻓﻲ إطﺎر ﻓﺈﻧﻧﻲ ﺳﺄﻗوم ﺑﺑﺣث اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﺗﻲ أﺛﺎرﺗﮭﺎ ﻣ ،ﻓﻲ ﺿوء طﺑﯾﻌﺔ دراﺳﺗﻲ وھدﻓﮭﺎ
  .ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻼھداف اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ  ،ﺑﺔ أﺧرى ﻣن اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳﺑﮭﺎوﻓﻲ إطﺎر ﺗرﻛﯾ ،ﺗرﻛﯾﺑﺔ ﻣﻧﮭﺟﯾﺔ
  :ﻣﻧﮭﺞ اﻟدراﺳﺔ_ 1
ﻷﻧﮫ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻣﺳﺎر اﻟذي ﯾﺗوﺟﺎه اﻟﺑﺎﺣث ﻗﺻد اﻟوﺻول  ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ،ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﻧﮭﺞ ﺿروري ﻓﻲ أي 
 (1).ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾن إﻟﻰ
واﻹﺻﻼح ﻟﻠدراﺳﺎت  باﻷﻧﺳ ﻓﮭذا اﻷﺧﯾر ﯾﻌﺗﺑر ﮭو اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲﻓإن اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ 
اﻟﺗﻲ ﺗرﻣﻲ إﻟﻰ وﺻف ﺟواﻧب اﻟظﺎھرة واﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﺗدﻗﯾق ﻟﮭﺎ، ﺑﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺣﻘﺎﺋق ﻣﻊ ﻣﺣﺎوﻟﺔ 
  .ﺗﻔﺳﯾرھﺎ ﺗﻔﺳﯾرا ﻛﺎﻓﯾﺎ
ﻋرﻓﮫ اﻟﺑﻌض . ﺣﯾثث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣو وأﻛﺛرھﺎ ﺷﯾوﻋﺎ اﻟﻣﻧﺎھﺞ ﯾﻌد اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻣن اﺑرزو
ﻣوﺿوع ﻣﺣدد  أوﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻓﯾﺔ ودﻗﯾﻘﺔ ﺣول ظﺎھرة ﺑﺄﻧﮫ أﺳﻠوب ﻣن أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣرﺗﻛز ﻋﻠﻰ 
ﻣن ﺧﻼل ﻓﺗرة أو ﻓﺗرات زﻣﻧﯾﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺔ، وذﻟك ﻣن اﺟل اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺛم ﺗﻔﺳﯾرھﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ 
ﻣوﺿوﻋﯾﺔ، وﺑﻣﺎ ﯾﻧﺳﺟم ﻣﻊ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻟﻠظﺎھرة، ﻛﻣﺎ ﯾﺗطﻠب ھذا اﻟﻣﻧﮭﺞ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺣول 
ﺣظﺔ وإﺟراء اﻟﻣﺳﺗوﺣﺎة اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة اﻟظﺎھرة اﻟﺗﻲ ھﻲ ﻣﺣل اﻟﺑﺣث وﻓق اﻟﻣﻼ
  (2).ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺎت ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻊ اﺧﺗﯾﺎر و ﺗﺣﻠﯾل ھذه اﻟﻣﻌطﯾﺎت
وﺑﻣﺎ أﻧﻧﺎ ﺑﺻدد دراﺳﺔ دور أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ،ﺳﻧﺣﺎول اﻟﻛﺷف ﻋﻠﻰ أھم واﺑرز اﻷدوار وﻓق ھذا 
م ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ  وذﻟك ﺑﺟﻣﻊ اﻟﻣﻧﮭﺞ، ﺑوﺻف وﺗﺷﺧﯾص ﺟواﻧب ﺗﺄﺛﯾره ودورھﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﻟﺗزا
اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ إطﺎر اﻟدور اﻟذي ﻧﺑﺣث ﻋﻧﮫ، وﻟن ﻧﺗوﻗف ﻋﻧد ﺣد ﺟﻣﻊ ھذه 
ﻻن اﻟدراﺳﺎت اﻟوﺻﻔﯾﺔ  اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺑل ﺳﻧﻘوم ﺑﺗﻔﺳﯾرھﺎ ﺗﻔﺳﯾرا ﻛﺎﻓﯾﺎ ﺣﺗﻰ ﺗﻣﻛﻧﻧﺎ ﻣن اﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ،
ز وﺗﺗﻌدى ذﻟك ﻟﻛوﻧﮭﺎ ﺗﺷﺧﯾﺻﯾﺔ ﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ، ﺧﺻﺎﺋص اﻟظﺎھرة ووﺻﻔﮭﺎ ﺑل ﺗﺗﺟﺎو
أﯾﺿﺎ،وﻻن اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻓﺿﻼ ﻋن ﻛوﻧﮫ إﺳﮭﺎم ﻣﺑﺎﺷر وﺣﯾوي ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗﺻﻧﯾﻔﮭﺎ، 
ﻓﺎﻧﮫ ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺟواﻧب ﻣن اﻟﺗﻔﺳﯾر، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑدﻻﻟﺔ وﻣﻌﻧﻰ ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻰ ﺑوﺻﻔﮫ، وھو ﺑذﻟك 
  .ﯾﻘدم ﻟﻧﺎ ﺗﻔﺳﯾرا ﻣﻌﯾﻧﺎ ﻟﻠﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ اﻟﺑﺎﺣث
                                                             
  .56،ص5891اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ،اﻟﻘﺎھﺮة،،1،ط،دار اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ ﻹﻋﺪاد اﻟﺒﺤﻮث اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ،:ﻣﺤﻤﺪ ﺷﻔﻘﯿﻖ - 1
 





  :اﻷدوات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت - 2
ﺗﻌرف اﻷدوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ وﺳﺎﺋل ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺣول اﻟظﺎھرة اﻟﻣدروﺳﺔ، واﻟواﻗﻊ إن اﻋﺗﻣﺎد 
  (1).اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ ﻣﻧﮭﺞ ﻣﻌﯾن ھو اﻟذي ﯾﺣدد ﻧوع اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻌﯾن ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ ھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
  :وإﻧﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ ﺑﻣراﻋﺎة ﻧﻘﺎط ﻣن أھﻣﮭﺎﺎﺧﺗﯾﺎر ھذه اﻷدوات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻻ ﯾﺗم ﺑﺷﻛل ﻋﻔوي، ﻓ
  .ﻣﯾدان أو ﻣﺟﺎل ﺗﺧﺻص اﻟﺑﺎﺣث -
 .ﻧوﻋﯾﺔ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ -
 .اﻟظروف واﻟﻣﻼﺑﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣﯾط ﺑﺎﻟﻣوﺿوع -
 .ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث وطﺑﯾﻌﺗﮫ -
واﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ وﻛذا  ﻣﺎرة واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﺣﺛﻧﺎ ھذا ھﻲ اﻻﺳﺗاﻟﺗﻲ ﺗم اﻻﺳﺗﻌﺎت اووﻋﻠﯾﮫ ﻓﺎﻷد
ﺟﻣﻊ ﻟ أﺳﺎﺳﯾﺔﻛﺄداة ( اﻻﺳﺗﻣﺎرة واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ)ﺑﺣﯾث ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻷوﻟﻰ ،اﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎءات
  .،أﻣﺎ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﮭﻲ أداة ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
  :ﺳﺗﻣﺎرةاﻻ -ا
ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﮫ ﻟﺷﺧص أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺷﺧﺎص ﺑﮭدف اﻟﺣﺻول  ﻲھ
وﯾﺗﺻف ھذا اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺄﻧﮫ ﯾﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣث اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻛﺑر ( 2).ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ظﺎھرة ﻣﻌﯾﻧﺔ
ﻟدى اﻋﺗﻣدت ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻛﺄداة أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وذﻟك ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻼﺣظﺔ . (3)ﻗدر ﻣﻣﻛن ﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
ﺗدﻓﻌﻧﻲ ﻓﻲ ھذا اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﯾﻣﻛن  ،اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنواﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
  :(4)ﺗﻠﺧﯾص أھﻣﮭﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
أن اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﺗﻌﺗﺑر وﺳﯾﻠﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﻌﺗﻘدات واﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  
وﻗﯾﻣﮭم وﻣﻌﺎﯾﯾرھم وﻛذا أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﮭم وﻏﯾر ذﻟك ﻣن اﻟﻣﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻋﻠﻰ 
ﻧﺣو ﺷﺧﺻﻲ أو ﺧﺎص وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﺻﻌب اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻣﺛﻼ ،ﻷﻧﮭﺎ 
 .ﺣظ ﺑطﺑﯾﻌﺗﮭﺎﺗرﺗﺑط ﺑﺄﻣور ﻻ ﺗﻼ
أن ﻣﻌﺗﻘدات اﻷﻓراد واﺗﺟﺎھﺎﺗﮭم ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺳﺟل ﻛﺗﺎﺑﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠوﺛﺎﺋق أو اﻟﺳﺟﻼت  
 .ﺎﻟﮭ وﺗﺣﻠﯾﻼأن ﺗﻘدم وﺻﻔﺎ 
  :ﻧوع اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﺗﻣﺎرة_
                                                             
 .652، ص7991،ﻣﺼﺮ،ﻣﻜﺘﺒﺔ اﻷﺷﻌﺔ اﻟﻔﻨﯿﺔاﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﻌﻠﻤﻲ واﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ،:ﺳﯿﺪ ﻋﻠﻲ ﺷﺘﺎ،  - 1
 .61اﻟﻤﺮﺟﻊ ،ص ﮫﻧﻔﺴ - 2
 .65،ص9991،اﻻردن،1، دار اﻟﻜﻨﺪي ﻟﻠﻨﺸﺮ،طﻣﻨﮭﺞ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﺘﺮﺑﻮي :ﺣﺴﻦ ﻣﻨﺴﻲ - 3





ﻧﺷﯾر ﻓﻲ ھذه اﻟﻧﻘطﺔ أن أﺳﺋﻠﺔ اﺳﺗﻣﺎرﺗﻧﺎ ﻗد طرﺣت ﺑﺳﯾطﺔ ﻗرﯾﺑﺔ ﺟدا ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺳﻧﻰ 
 .ﯾﺟﯾب ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﻛل ﯾﺳرووﺿوحﻟﻠﻣﺑﺣوث أن 
  :ﺳؤال ﻛﺎﻧت ﻛﺎﻷﺗﻲ 45ﻗد اﺣﺗوت أﺳﺋﻠﺔ اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻋﻠﻰ ھذا و
  .أﺳﺋﻠﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔوﺷﻣل :  اﻟﻣﺣور اﻷول 
  :اﻷﺧرى ﻗد ﺗوزﻋت ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎور ﻛﺑرى ھﻲوﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻷﺳﺋﻠﺔ          
   :اﻟﺛﺎﻧﻲ واﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔاﻟﻣﺣور  
  .اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  ﻹدارة اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾﻔﯾﺔدور  _
  .ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  دور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ_
  ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ دور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﻣر_
  ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔواﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ  :اﻟﺛﺎﻟثاﻟﻣﺣور  
  .ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔدور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ  _
  .ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ دور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ _
  .رة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔااﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻹد دور_ 
  .واﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺄﺳﺋﻠﺔ  ﺗﻘﯾﯾم ﻋﺎم:اﻟﻣﺣور اﻟراﺑﻊ 
  :اﻻﺳﺗﻣﺎرةاﺧﺗﺑﺎر 
ﺣﻘول اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ذوي ﺧﺑرة ﻓﻲ  ﻋرﺿت اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺗذة ،ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻻﺧﺗﺑﺎر
 ،"ﻧﻌﯾﺟﺔ رﺿﺎ.ا " ،"د ﺷوﺷﺎن ﻣﺣﻣد اﻟطﺎھر.ا" ، "د ﻟﻌﻠﻰ ﺑوﻛﻣﯾش.ا"واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وھم ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
 وﻗد أﻓرزت ﺧﺑراﺗﮭم ﻋﻠﻰ ﻣراﺟﻌﺔ اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻣن ﺣﯾث اﻟﺷﻛل اﻟﻌﺎم ،"ﺑوﻓﺎرس ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن.ا"
ﻛﻣﺎ أن ھذه اﻟﺧطوة . وﻣن ﺣﯾث ﺗﻘدﯾم وﺗﺄﺧﯾر ﺑﻌض اﻷﺳﺋﻠﺔ وﻛذا أﺳﻠوب اﻟﺻﯾﺎﻏﺔ ﻟﻠﺑﻌض ﻣﻧﮭﺎ
  .ﻣﻛﻧﺗﻧﻲ ﻣن اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺳﻼﻣﺔ وﺻﺣﺔ اﻷﺑﻌﺎد واﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣراد دراﺳﺗﮭﺎ 
ﺗﻣﺎرة ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن وﻋﻠﻰ ﺿوء ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧزﻟت إﻟﻰ اﻟﻣﯾدان ﻹﺟراء اﻟدراﺳﺔ واﺧﺗﺑﺎر اﻻﺳ





ھذا وﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ أن اﻟدراﺳﺔ اﻟﻛﻠﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻣﺢ اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ (.اﻟﺦ..ﻣﮭﻧﯾﯾن
  .
  :ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﺑﺋﺔ اﻻﺳﺗﻣﺎرة
وﻗد اﺳﺗﻐرﻗت ﻣﻧﻲ ﻣدة ﻣﻠﺋﮭﺎ  ،ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻧﺗﻘﻠت ﺑﻌدھﺎ إﻟﻰ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﺑﺎر اﻻﺳﺗﻣﺎرة ،
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠذﯾن ﺗﻌذر  ﺗﻘﺎﺑﻠت ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻣﻊ ﻛل ﻣوظف ﻣن ﻣوظﻔﻲ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ ، ﯾوﻣﺎ ﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ،12ﺣواﻟﻲ 
ﻓﻘد ﻗﻣت ﺑﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﻣﺎرات ﻋﻠﯾﮭم وﺟﻣﻌﺗﮭﺎ ﻻﺣﻘﺎ ﺑﻔﺿل اﻟﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﻘدم ﻣن  ﻣﻘﺎﺑﻠﺗﮭم ، ﻋﻠﻲ
  .وزﻣﻼء اﻟﻌﻣل ﺳﺎﺑﻘﺎ  واﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾوﺿﺢ ذﻟك "ﺑوﻋﻛﺎز"طﺎﻟﺑﺔ  ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع طرف 





ﻋدد اﻻﺳﺗﻣﺎرات   ﻧﺳﺑﺔ اﻟردود
  اﻟﻣﻘﺑوﻟﺔ
  ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻘﺑول
  %79  297  %79  972  782
وھﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﺟد % 79ﻧﻼﺣظ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول أن ﻧﺳﺑﺔ ردود اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻗد ﺑﻠﻐت  
ﻟﺗﻛون اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﮭﺎ أﻛﺛر ﺗﻣﺛﯾﻠﯾﺔ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وﻣن ﺛم  ﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
أﻛﺛر ﻣﺻداﻗﯾﺔ ودﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، وﯾﻌود ذﻟك ﻟوﻋﻲ اﻟﻌﻣﺎل وﺣرص ﺑﻌض اﻹطﺎرات ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح ھذا 
  .اﻟﺑﺣث
  :اﻟﻣﻼﺣظﺔ-ب
ﺗﻌرف ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ إﺣدى اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن 
ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺷﺎھدة اﻟدﻗﯾﻘﺔ ﻟظﺎھرة ...ﺻول ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻋن طرﯾق اﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ أو اﻟﻣﻛﺗﺑﯾﺔ اﻟﺣ
  (1).ﻣﺎ
ﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻧد اﺧﺗﯾﺎر ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﻗﻣﻧﺎ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺑﺎﻛﺗﺷﺎف اﻟواﻗﻊ اﻟ اﻟﻣﻼﺣظﺔ وﻗد ﺗم اﺳﺗﺧدام
ﻏﯾر ﺔ ﻛﻣﺎ اﺳﺗﺧذﻣﻧﺎ اﻟﻣﻼﺣظ. ﻟﻌﻣﺎلاﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﺗﺑﺻر اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎ
اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﻗﺻد ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن دون أن ﯾﺷﻌروا ﺑﻧﺎ، ﺑﺣﯾث ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﺳﺟﯾل 
ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﮭﺎ اﻷﺷﺧﺎص . اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺣددة وﻣﻧﺳﻘﺔ، وﻣوﺿوﻋﯾﺔ
                                                             






ﻘدر وھذا ﻣﺎ ﻓﻌﻠﻧﺎه، اذ ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﺑ. اﻟﻣﺗواﺟدﯾن ﺑﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، دون ﺗﻛﻠف، وﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﺎدﯾﺔ وﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ
  .اﻟﻣﺳﺗطﺎع ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺧدم اﻟﺑﺣث
ق ﺑطرﯾ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﺳﺗﻘﺎه ﻣن اﻟﻣﯾدان وﺗﻔﺳﯾر دﻻﻻﺗﮭﺎوھو ﻣﺎ ﺳﺎﻋدﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻹﺟﺎﺑﺔ  
  .ﺗﺧدم ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ 
  :اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ_ج
ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻣوﻗف ﻣﻌﯾن،  ﻓرادأﺗﻠك اﻷداة اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻟدراﺳﺔ ﺳﻠوك ﻓرد أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
  (1).وﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣﺳوﺳﺔ ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ 
ﻗﺻد اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت أو ﺑﻣﻌﻧﻰ اﺻﺢ ﺑﯾﺎﻧﺎت  اﻟﻌﻣل ﺑﮭﺎ ھﻧﺎ ﻓﻲ ھذه اﻟدراﺳﺔ ﻗد ﺟﺎء و
 ،ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﻣواﻗف واﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول أراء أو ﺟﻣﻊ ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل
ار اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻗﺻد ﻛﺷف اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺳﻠوك أﻟﻘﯾﻣﻲ واﻷﺧﻼﻗﻲ ﻟدى وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣو
  .ﺑﮭذا اﻟﺧﺻوص اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ أراﺋﮭم
  :اﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎءات_د 
 ﻣدﯾرﯾﺔاﻟﺗﻲ ﺗوﻓرت ﻟﻲ ﺑ ﻓﻘد اﺳﺗﻌﻧت ﺑﺎﻟوﺛﺎﺋق واﻹﺣﺻﺎءات ،ﻟﻼﺳﺗﻣﺎرة واﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ إﺿﺎﻓﺔ
أﻣﺎ ﻣﺎ ﯾﺧص  ﻟﻸرﻗﺎم ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺣﺟم وﺗوزﯾﻊ اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم ،ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ و، اﻟﺗرﺑﯾﺔ
اﻟﻘواﺋم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺄﺳﻣﺎء اﻟﻌﻣﺎل  اﻟوﺛﺎﺋق ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣدﯾرﯾﺔ واﻟﺧراﺋط اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻛذا
إﻋداد ﺑﺣﺛﻲ ﺣﯾث ﺳﺎﻋدﺗﻧﻲ ﺑﻌد ﺗﺣﻠﯾﻠﮭﺎ ﻋﻠﻰ  ،ﺑﻣﻛﺎن اﻷھﻣﯾﺔ ﻣنھذه اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻛﺎﻧت .رﺗﺑﮭم اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ و
  .اﻟﻣﯾداﻧﻲ وﻋﻠﻰ ﺗﻌﻣﯾق ﻣﻌرﻓﺗﻲ ﺑﺎﻟﻣدﯾرﯾﺔ وﺑﺎﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﯾﮭﺎ
  :اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ_ راﺑﻌﺎ
( ssps)اﻟدراﺳﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟرزم اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  ﻣﺟﺗﻣﻊﺗﻣت ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺑﯾﺎﻧﺎت 
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺣﯾث اﺳﺗﺧدﻣت .وذﻟك ﺑﻌد ﺗرﻗﯾم اﻻﺳﺗﻣﺎرات وﺗرﻣﯾزھﺎ ، 0.02إﺻدار رﻗم 
  :اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ف اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗم اﺳﺗﺧدام ﺟداول اﻟﺗﻛرار اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻻﺳﺗﺧراج اﻟﻣؤﺷرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟوﺻ 
 .ﺑواﺳطﺔ اﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ
                                                             





اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻻﺳﺗﺧراج ﻣﺗوﺳط اﻟﺗرﺗﯾب ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻋﺑﺎرات ﺗم اﺳﺗﺧدام _
  (1).اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وأﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ رةاإدﻣﺣﺎور 
X  X     
n
 
  : ﺣﯾث
  اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ:X
  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺣﺻﻠﻧﺎ ﻋﻠﯾﮭﺎ ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎس: X
  (ﻋدد اﻟﻘﯾم)ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ : n
 .إﻟﻰ اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎريإﺿﺎﻓﺔ _









  اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ:X
  اﻟﻘﯾم:iX
  ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ:N
  
  :ﺻﻌوﺑﺎت اﻟدراﺳﺔ :ﺧﺎﻣﺳﺎ
ﻛﺎﻣل ﻣراﺣل إﻧﺟﺎزه ﻟﮭذه اﻷطروﺣﺔ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺻﻌوﺑﺎت وھذا واﺟﮭﺔ اﻟﺑﺎﺣث ﺧﻼل 
  :ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﺳم اﻟﻧظري واﻟﻣﯾداﻧﻲ ،وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ
  :ﺻﻌوﺑﺎت ﻧظرﯾﺔ 
وھذا  ﺣول اﻟﻣوﺿوع دﻛﺗوراهرﺳﺎﺋل  وأﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻣذﻛرات  ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻧﻘص ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ _
  .ﻲ ﺣول اﻟﻣوﺿوعﺣﺳب اطﻼﻋ
  .ﻣوﺿوع أﺧﻼق اﻟﻣﮭﻧﺔ وﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷريﻓﻲ  (ﻛﺗب)ﻧﻘص ﻓﻲ اﻟﻣؤﻟﻔﺎت اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ _
                                                             






  :ﻣﯾداﻧﯾﺔﺻﻌوﺑﺎت  
  .ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺳﺟل اﻟﻌﯾﺎﺑﺎت _
اﻟﺻراﻋﺎت ).ﺻﻌوﺑﺔ  اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺎرﯾر ﻣن اﻹدارة ﺣول اﻻﺿطراﺑﺎت اﻟﺗﻲ وﻗﻌت وأﺳﺑﺎﺑﮭﺎ _
داﺧل ھذه اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ وھذا ﺑﻔﻌل اﻟﺗﻛﺗم اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻋﻠﻰ ھﻛذا ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣن طرف اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن  (اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
  .ﺑﮭذه اﻟﮭﯾﺋﺔ
  .اﺳﺘﻌﺮاض اﻟﻨﺘﺎﺋﺞﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔ و ﻋﺮض و:اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ
ﺗﻌﺪ ﻣﺮﺣﻠﺔ ﻋﺮض اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔ وﺗﺤﻠﯿﻠﮭﺎ وﺗﻔﺴѧﯿﺮھﺎ أﺧѧﺮ ﻣﺮاﺣѧﻞ اﻟﺒﺤѧﺚ اﻟﺴﻮﺳѧﯿﻮﻟﻮﺟﻲ ،وھѧﺬا ﺑﻌѧﺪ 
ر ﻋﻠﻰ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﻛﺎﻟﺠﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت واﻟﻤﻌﻄﯿﺎت ﻣﯿѧﺪاﻧﯿﺎ، وﺑﺎﻟﻨﺴѧﺒﺔ ﻟﻠﺨﻄѧﻮة اﻷوﻟѧﻰ ،ﻓﻘѧﺪ اﻟﻤﺮو
وﻋﺮﺿѧﮭﺎ ﻋﻠѧﻰ ﺟѧѧﺪاول (02)طﺒﻌѧﺔ   ssbsﻗﻤѧﺖ ﺑﺘﻔﺮﯾѧﻎ اﻟﺒﯿﺎﻧѧﺎت اﻟѧﻮاردة ﻓѧﻲ اﻻﺳѧѧﺘﻤﺎرة  ﻓѧﻲ ﺑﺮﻧѧﺎﻣﺞ 
واﻟﻨﺴѧﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾѧﺔ ،وﺑﻌﻀѧﮭﺎ اﻷﺧѧﺮ  تﻣﺨﺘﻠﻔѧﺔ ، ﺑﻌﻀѧﮭﺎ ﻓѧﻲ ﺷѧﻜﻞ ﺟѧﺪاول ﺑﺴѧﻄﯿﺔ واﻟﻘﺎﺋﻤѧﺔ ﻋﻠѧﻰ اﻟﺘﻜѧﺮارا
  .أي ﺟﺮى ﺗﻔﺮﯾﻎ ﺳﺆاﻟﯿﻦ  أو ﻛﺜﺮ ﻓﻲ ﺟﺪول واﺣﺪ  _ ﺟﺪول ﻣﺮﻛﺐ_ﺗﻘﺎطﻌﻲ
ﺑѧﺎن وﺿѧﻌﺖ اﻷﻧѧﻮاع اﻟﻤﺘﺸѧﺎﺑﮭﺔ ﻣѧﻦ _ ﺗﺒﻌѧﺎ ﻟﻠﻔﺮﺿѧﯿﺎت اﻟﺪراﺳѧﺔ_ﺑﻌѧﺪ ذﻟѧﻚ ﻗﻤѧﺖ ﺑﺘﺼѧﻨﯿﻒ ھѧﺬه اﻟﺒﯿﺎﻧѧﺎت 
 .اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻣﻊ ﺑﻌﻀﮭﺎ اﻟﺒﻌﺾ ﻓﻲ ﻣﺤﺎور ،وﺑﺪأت ﺑﺎﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ 
  .ﺨﺼﯿﺔ واﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ اﻟﺨﺎص ﺑﺎﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦاﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺸ:أوﻻ
 
  .ﯾوﺿﺢ ﺟﻧس ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ( 01)ﻟﺟدول رﻗم ا
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات ﺟﻧس اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
 2.46 971 ذﻛر
 8.53 001 أﻧﺛﻰ
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ﻣѧﻦ  %2.46ﻧﺴﺒﺔ أنواﻟﺨﺎص ﺑﺘﻮزﯾﻊ اﻟﻌﯿﻨﺔ ﺣﺴﺐ اﻟﺠﻨﺲ ( 01)ﺗﻜﺸﻒ ﻟﻨﺎ ﺑﯿﺎﻧﺎت اﻟﺠﺪول رﻗﻢ          
ﻣﻦ اﻹﻧﺎث ،ﺣﯿﺚ ﻧﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻓﺮق ﻟﯿﺲ ﺑѧﺎﻟﻜﺒﯿﺮ ﺑѧﯿﻦ ﻧﺴѧﺐ اﻟﺠﻨﺴѧﯿﻦ ﻟﺼѧﺎﻟﺢ  %8.53اﻟﺬﻛﻮر وﻧﺴﺒﺔ 
  .اﻟﺬﻛﻮر 
ﯾﻤﻜﻦ إرﺟѧﺎع ھѧﺬا اﻟﻔѧﺎرق إﻟѧﻰ طﺒﯿﻌѧﺔ اﻟﻌﻤѧﻞ اﻹداري اﻟѧﺬي ﯾﺘﻄﻠѧﺐ ﯾѧﺪ ﻋﺎﻣﻠѧﺔ ﺗﺸѧﻤﻞ ﻛѧﻼ اﻟﺠﻨﺴѧﯿﻦ ﺑﺤﻜѧﻢ 





ﻋﻠѧѧﻰ ﺗﻮاﺟѧѧﺪ اﻹﻧѧѧﺎث ﻓѧѧﻲ  ﺮﻣﻤѧѧﺎ اﺛѧѧ أو اﻧﺘﻘﺎﻟﮭѧѧﺎ ﻟﻠﺪراﺳѧѧﺔ ﻓѧѧﻲ وﻻﯾѧѧﺔ أﺧѧѧﺮى ةﺗﺸѧѧﺠﻊ ﻋﻤѧѧﻞ اﻟﻤѧѧﺮاءا ﻛﺎﻧѧﺖ ﻻ
  .اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ
اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ اﻟﺠﺰاﺋﺮي ﻣﺠﺘﻤﻊ ﻣﺤﺎﻓﻆ ﻋﻠﻰ ﻗﯿﻤﮫ وﺟﺬوره اﻟﺤﻀﺎرﯾﺔ اﻟﻤﺮﺗﺒﻂ :وﺑﺼﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﺠﻌﻠﻨﺎ ﻧﻘﻮل أن 
 ﻓﮭﻲ ﻓﻲ أﺧﺮ اﻷﻣﺮ...وﺗﻄﻮرھﺎ ﻓﻲ اﻟﺠﺰاﺋﺮ ةاﻟﻤﺮاءااﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﻮﺿﻊ  وھﻨﺎك ﺑﻌﺾ اﻟﻤﻈﺎھﺮ." ﺑﺎﻹﺳﻼم
  1 ..."ﻣﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯿﻢ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ ﻟﻠﻤﺠﺘﻤﻊ
ﺳѧѧﻜﺮان "أن أوﺟѧѧﮫ ﺗﺸѧﺎﺑﮫ ﻣѧﻊ دراﺳѧﺘﻲ ﺣﯿѧѧﺚ ﺷѧﻤﻠﺖ دارﺳѧﺔ  وﻓѧﻲ ﻣﻘﺎرﻧѧﺔ ﻣѧﻊ اﻟﺪراﺳѧѧﺎت اﻟﺴѧﺎﺑﻘﺔ ﻧﺠѧﺪ  
"  دراﺳѧﺔ ﺑѧﻼل ﺧﻠѧﻒ"ﻛﻼ اﻟﺠﻨﺴﯿﻦ وﻛﺬﻟﻚ ﻧﻔﺲ اﻟﻘﻄﺎع واﻟﻤﺘﻤﺜѧﻞ ﻓѧﻲ ﻗﻄѧﺎع اﻟﺘﺮﺑﯿѧﺔ ،ﻛﻤѧﺎ ﻧﺠѧﺪ " وﻧﺸﻮان
ﺗﺸѧﺘﺮك ﻣѧﻊ "ﺑﺄﺧﻼﻗﯿѧﺎت اﻟﻌﻤѧﻞ وأﺛﺮھѧﺎ ﻓѧﻲ إدارة اﻟﺼѧﻮرة اﻟﺬھﻨﯿѧﺔ ﻓѧﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤѧﺎت اﻷﻋﻤѧﺎل "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ 
 ﻛѧﺬﻟﻚ  ﻛﺔ اﻻﺗﺼѧﺎﻻت اﻷردﻧﯿѧﺔ ﻋﻠѧﻰ اﺧѧﺘﻼف اﻟﺠﻨﺴѧﯿﻦ،دراﺳѧﺘﻲ ﺣﯿѧﺚ ﺷѧﻤﻠﺖ ﺟѧﻞ ﻋﻤѧﺎل وﻣѧﻮظﻔﻲ ﺷѧﺮ
ﺑﺄﺧﻼﻗﯿѧﺎت اﻟﻌﻤѧﻞ ،ﻣﻨﻈѧﻮر إداري ﻣﻌﺎﺻѧﺮ ﻓѧﻲ ﺗﻌﺰﯾѧﺰ "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ " ﺟﻨﺎن ﺷﮭﺎب اﺣﻤѧﺪ"ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺪارﺳﺔ 
اﺛѧﺮ ﻣﻤﺎرﺳѧﺔ أﺧﻼﻗﯿѧѧﺎت "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧѧﺔ " ﻣѧﺮاد ﺳѧﻠﯿﻢ ﻋﻄﯿѧﺎن"ودراﺳѧѧﺔ " اﻟﻤﺴѧﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤѧﺎت
إدارة "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ" ﺑѧﻦ ﻋﻤﺮﻋѧﻮاج"ودراﺳѧﺔ " ﺗﺤﻘﯿѧﻖ رﺿѧﺎ اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯿﻦﻋﻤﻞ إدارات اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠѧﻰ 
  ".اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻮﺟﮭﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ
ﻣѧﺪى اﻟﺘѧﺰام ﻣﻌﻠﻤѧﺎت اﻟﻤﺮﺣﻠѧѧﺔ "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧѧﺔ ب"  ﻓﻠﺒﻤѧﺎن"ﻓѧﻲ ﺣѧﯿﻦ ﺗﺨﺘﻠѧﻒ دراﺳѧﺘﻲ ﻣѧѧﻊ ﻛѧﻞ ﻣѧﻦ دراﺳѧﺔ 
ﺑﺤﯿѧﺚ ﺷѧﻤﻠﺖ دراﺳѧﺔ ھѧﺬا اﻷﺧﯿѧﺮ "ﺋﯿﺔ ﻓﻲ ﻣﻜѧﺔ اﻟﻤﻜﺮﻣѧﺔ ﺑﺎﻟﻤﺒѧﺎدئ أﺧﻼﻗﯿѧﺔ ﻟﻤﮭﻨѧﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿѧﺔ واﻟﺘﻌﻠѧﯿﻢ اﻻﺑﺘﺪا
اﻟﻘѧﯿﻢ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧﺔ واﻟﺜﻘﺎﻓﯿѧﺔ اﻟﻤﺤﻠﯿѧﺔ " واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ ب" أﻟﻌﻘﺒѧﻲ اﻷزھѧﺮ"اﻟﻌﻨﺼѧﺮ اﻟﻨﺴѧﻮي ﻓﻘѧﻂ ،أﻣѧﺎ دراﺳѧﺔ 
واﻷھѧѧﺪاف ﻓﻠѧѧﻢ ﯾﺸѧѧﯿﺮ إﻟﯿﮭѧѧﺎ ﺑﺘﺎﺗѧѧﺎ ﺑﺤﻜѧѧﻢ طﺒﯿﻌѧѧﺔ اﻟﻤﻮﺿѧѧﻮع "وأﺛﺮھѧѧﺎ ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﺴѧѧﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤѧѧﻲ ﻟﻠﻌѧѧﺎﻣﻠﯿﻦ
                                                             








  .ﯾوﺿﺢ اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻌﻣرﯾﺔ ﻟﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ( 11)ﻟﺟدول رﻗم ا
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻌﻣرﯾﺔ
 2.22 26 ﺳﻧﺔ03-02
 1.43 59 ﺳﻧﺔ 04-13
 7.82 08 ﺳﻧﺔ 05-14
 1.51 24 ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ15
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  4.83: اﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ 
 21.55:اﻟﻤﻌﯿﺎري فاﻻﻧﺤﺮا
،ﻓѧﻲ ( 04-13)ﻣѧﻦ اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ﯾﺘѧﺮاوح ﺳѧﻨﮭﻢ ﺑѧﯿﻦ  %1.43ﻧﺴѧﺒﺔ  أن( 11)ﻧﻼﺣﻆ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺠﺪول رﻗѧﻢ   
ﺑﻨﺴѧﺒﺔ  (03-02)،واﻟﺬﯾﻦ ﯾﺘѧﺮاوح ﺳѧﻨﮭﻢ ﺑѧﯿﻦ  % 7.82ھﻲ ( 05-14)ﻧﺴﺒﺔ اﻟﺬﯾﻦ ﯾﺘﺮاوح ﺳﻨﮭﻢ ﺑﯿﻦ  أنﺣﯿﻦ 
ﻣﻤѧﺎ ﯾﻌﻜѧﺲ طﺒﯿﻌѧﺔ ﻋﻤﻠﮭѧﺎ أوﻻ وﯾﻌﻜѧﺲ ﻣѧﺪى ،واﻟﻤﺘﺘﺒﻊ ﯾﻼﺣѧﻆ أن ﺟﻤﯿѧﻊ اﻟﻔﺌѧﺎت ھѧﻲ ﺷѧﺎﺑﺔ وﻛﮭѧﻮل %2.22
  %15ﺗﻨﻮع اﻟﺪﻣﺎء ﻓﯿﮭﺎ ﺑﺤﻜﻢ ﺣﺠﻤﮭﺎ وﻧﻄﺎق ﺗﺴﯿﺮھﺎ وﺛﺎﻧﯿﺎ ﺑﺤﻜﻢ اﻗﺪﻣﯿﺘﮭﺎ وھﻮ ﻣﺎ ﺗﻌﻜﺴﮫ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﻤﺘﺒﻘﯿﺔ اﻛﺜﺮ
ﻣﻘﺎرﺑѧѧﺔ ﻟﺪراﺳѧѧﺘﻲ اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿѧѧﺔ ﻣѧѧﻦ ﺣﯿѧѧﺚ " أﻟﻌﻘﺒѧѧﻲ اﻷزھѧѧﺮ"وﻓѧѧﻲ ﻣﻘﺎرﻧѧѧﺔ ﻣѧѧﻊ اﻟﺪراﺳѧѧﺎت اﻟﺴѧѧﺎﺑﻘﺔ ﻧﺠѧѧﺪ دراﺳѧѧﺔ 
،وﺗѧﺄﺗﻲ ﻓѧﻲ اﻟﻤﺮﺗﺒѧﺔ (  ﺳѧﻨﺔ05 -03)ﺛﯿﻦ ھﻢ ﻣﻦ ﯾﺘﺮاوح أﻋﻤѧﺎرھﻢ ﺑѧﯿﻦ أﻏﻠﺒﯿﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮ اﻟﻮﺻﻮل إﻟﻰ ﻧﺘﯿﺠﺔ أن
،أﻣѧﺎ ﺑѧﺎﻗﻲ اﻟﺪراﺳѧﺎت ( ﺳѧﻨﺔ 03 -12)اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﺘﻤﺜﯿﻞ داﺧﻞ اﻟﻌﯿﻨѧﺔ ﻛѧﻼ ﻣѧﻦ اﻟﻤﻔѧﺮدات اﻟﻤﻨﺘﻤﯿѧﺔ ﻟﻔﺌѧﺔ 





















  .ﯾوﺿﺢ اﻟﻔﺋﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻟﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ( 21)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
 4. 1 ﻋﺎم أﻣﯾن
 5.6 81 ﻣﺻﻠﺣﺔ رﺋﯾس
 8.94 931 إداري  ﻣوظف
 8.1 5 ﮫﻣﺳﺗﺷﺎر ﺗوﺟﯾ
 3.4 21 ﻣﺧﺑري ﻣوظف
 3.73 401 ﻣﮭﻧﻲ ﻋﺎﻣل
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ﻧﺠѧﺪ أن اﻏﻠѧﺐ اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ﯾﻨﺘﻤѧﻮن ﻟﻠﻔﺌѧﺔ اﻟﻮظﯿﻔﯿѧﺔ ﻣﻮظѧﻒ إداري واﻟﺘѧﻲ ﺗﻤﺜѧﻞ ( 21)ﻣﻦ ﺧѧﻼل اﻟﺠѧﺪول رﻗѧﻢ 
،أﻣѧѧﺎ ﻧﺴѧѧﺒﺔ ﻣѧѧﻮظﻔﻲ رؤﺳѧѧﺎء  %3.73ﻣѧѧﻦ اﻟﻤﺒﺤѧѧﻮﺛﯿﻦ ﺛѧѧﻢ ﺗﻠﯿﮭѧѧﺎ ﻓﺌѧѧﺔ اﻟﻌﻤѧѧﺎل اﻟﻤﮭﻨﯿѧѧﯿﻦ ﺑﻨﺴѧѧﺒﺔ  %8.94ﻧﺴѧѧﺒﺔ 
  .%4.0،%3.4و%5.6اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ واﻟﻤﺨﺎﺑﺮ واﻷﻣﻨﺎء اﻟﻌﺎﻣﻮن ﻓﺠﺎءت ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻮاﻟﻲ ب 
ھﺎﺗﮫ اﻟﻤﻌﻄﯿﺎت ﻧﺠﺪ ﺗﻤﺮﻛﺰ ﻛﺒﯿﺮ ﻟﻠﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ ﻓﻲ ﻓﺌﺘﻲ اﻟﻤﻮظѧﻒ اﻹداري واﻟﻌﻤѧﺎل اﻟﻤﮭﻨﯿѧﯿﻦ وذﻟѧﻚ وﻣﻦ ﺧﻼل 
وإدارﯾѧﯿﻦ ﻟﺘﺴѧѧﯿﯿﺮ ... راﺟѧﻊ ﻟﻤѧﺎ ﺗﺘﻄﻠﺒѧѧﮫ طﺒﯿﻌѧﺔ ﻋﻤѧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤѧѧﺔ إذ ﺗﺘﻄﻠѧﺐ  ﻋﻤѧѧﺎل ﻣﮭﻨﯿѧﯿﻦ ﻟﺼѧﯿﺎﻧﺔ ﻛﺎﻟﻜﮭﺮﺑѧѧﺎء
 . اﻟﺦ...واﻟﻌﻤﻞ اﻹداري ﺔاﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎﺗﯿ
اﻗﺘﺼѧﺮت ﻋﻠѧﻰ ﻓﺌѧﺔ ﻣﮭﻨﯿѧﺔ واﺣѧﺪة وھѧﻲ " ﻓﻠﺒﻤѧﺎن" دراﺳѧﺔوﻓﻲ ﻣﻘﺎرﻧѧﺔ ﻣѧﻊ اﻟﺪراﺳѧﺎت اﻟﺴѧﺎﺑﻘﺔ  ﻓﻨﺠѧﺪ أن      
وأﻋѧѧﻮان ﺗﺤﻜѧѧﻢ  إطѧѧﺎرات" ﺔاﻟﻤﻌﻠﻤѧѧﯿﻦ ﻓѧѧﻲ ﺣѧѧﯿﻦ ﺣѧѧﺎءات ﺑﻘﯿѧѧﺔ اﻟﺪراﺳѧѧﺎت ﺷѧѧﺎﻣﻠﺔ ﻟﺠﻤﯿѧѧﻊ اﻟﻤﺴѧѧﺘﻮﯾﺎت اﻟﻮظﯿﻔﯿѧѧ
" ﺑѧﻦ ﻋﻤѧﺮ ﻋѧﻮاج"ودراﺳѧﺔ " أﻟﻌﻘﺒѧﻲ اﻷزھѧﺮ" ﻧﺠѧﺪه ﺑﺸѧﻜﻞ ﺟﻠѧﻲ وﻣﺤѧﻮري ﻓѧﻲ دراﺳѧﺔ  وھѧﻮ ﻣѧﺎ" وﻣﻨﻔѧﺬﯾﻦ
أﺧﻼﻗﯿѧﺎت اﻟﻌﻤѧﻞ ،ﻣﻨﻈѧﻮر إداري " واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ ب" ﺷѧﮭﺎب اﺣﻤѧﺪﺟﻨѧﺎن "،أﻣѧﺎ دراﺳѧﺔ "  ﺑﻼل ﺧﻠѧﻒ"ودراﺳﺔ 
" ودراﺳѧﺔ ﺻѧﺒﺎح ﺑﻨѧﺖ ﺣﺴѧﯿﻦ ﻓﺘﺤѧﻲ واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ ب"ﻣﻌﺎﺻѧﺮ ﻓѧﻲ ﺗﻌﺰﯾѧﺰ اﻟﻤﺴѧﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤѧﺎت 















  .اﻟﻣدﻧﯾﺔ ﻟﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔﯾوﺿﺢ اﻟﺣﺎﻟﺔ ( 31)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارت اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣدﻧﯾﺔ
 9.22 46 أﻋزب
 8.37 602 ﻣﺗزوج
 1.1 30 ﻣطﻠق
 4.1 40  (ة) أرﻣل
 7.0 20 *
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  .اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ طﺮف ﻣﻦ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﯾﺘﻢ ﻟﻢ ﺑﺤﻜﻢ ﻣﻔﻘﻮدة ﻗﯿﻢ*
، %8.37ﻧﻼﺣѧﻆ أن أﻏﻠѧﺐ اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ﺣѧﺎﻟﺘﮭﻢ اﻟﻌﺎﺋﻠﯿѧﺔ ﻣﺘѧﺰوج ﻣѧﺎ ﯾﻤﺜѧﻞ ﻧﺴѧﺒﺔ  (31)رﻗѧﻢ  ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺠﺪول
اﻟﻤﻄﻠﻘﺎت % 1.1ﻋﻨﺪ اﻷراﻣﻞ ، و% 4.1، ﺛﻢ ﺗﻨﺨﻔﺾ اﻟﻨﺴﺒﺔ إﻟﻰ %9.22وﺗﻠﯿﮭﺎ ﻧﺴﺒﺔ اﻟﻌﻤﺎل اﻟﻌﺰب ﺑﻨﺴﺒﺔ 
  .ﻓﻲ ﻣﺠﺘﻤﻊ اﻟﺒﺤﺚ
ﺳѧﻨﺔ وھѧﻮ ﺳѧﻦ  52وﯾﻤﻜﻦ أن ﻧﺮﺟﻊ ارﺗﻔﺎع ﻧﺴﺒﺔ اﻟﻤﺘﺰوﺟﯿﻦ إﻟﻰ ﻛﻮن اﻏﻠﺐ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ أﻋﻤѧﺎرھﻢ ﺗﺰﯾѧﺪ ﻋѧﻦ 
اﻧﻌﺪام ﻧﺴѧﺒﺔ اﻟﻤﻄﻠﻘѧﺎت ﻓѧﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴѧﺔ وھѧﻮ اﻧﻌﻜѧﺎس ﺷﺒﮫ اﻟﺰواج ﻋﻨﺪ اﻏﻠﺐ ﺳﻜﺎن اﻟﻤﻨﻄﻘﺔ، وﻓﻲ اﻟﻤﻘﺎﺑﻞ ﻧﺠﺪ 
ﻟﻠﺒﯿﺌﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ ﻟﻠﻤﺠﺘﻤﻊ اﻟѧﺬي ﺗﻨﺘﻤѧﻲ إﻟﯿѧﮫ اﻟﻤﺆﺳﺴѧﺔ واﻟѧﺬي ﻻ ﯾﺤﺒѧﺬ اﻟﻠﺠѧﻮء إﻟѧﻰ اﻟﻄѧﻼق ﻓѧﻲ ﺣѧﻞ اﻟﺨﻼﻓѧﺎت 
 .اﻟﺰوﺟﯿﺔ، ﻛﻤﺎ ﯾﺪل ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ وﺟﻮد اﺳﺘﻘﺮار ﻋﺎﺋﻠﻲ ﻋﻨﺪ اﻟﻌﻤﺎل
ﻛﻤѧﺎ أن ...واﺳﺘﺤﺎﻟﺖ ﻗﺒﻮل ﻗﯿﻢ ﺟﺪﯾѧﺪة _ أﯾﺎ ﻛﺎﻧﺖ _زواج ھﺆﻻء ﯾﻌﻨﻲ رﺳﻮخ اﻟﻘﯿﻢ  أن وﻣﻤﺎ ﺗﻘﺪم ﻧﺨﻠﺺ إﻟﻰ
أﻣѧﺎ ﺧﻮﻓѧﺎ ﻣѧﻦ اﻟﻌﻘﻮﺑѧﺔ ( ﻟﻠѧﻮاﺋﺢ واﻟﻘѧﻮاﻧﯿﻦ)ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺘﺰوﺟﯿﻦ ﻓﻲ اﻏﻠﺐ اﻷﺣﯿﺎن ھﻲ اﻟﻔﺌﺔ اﻷﻛﺜﺮ اﺣﺘﺮاﻣѧﺎ ﻟﻨﻈѧﺎم 
ﻓﯿﺨﻀѧﻊ ﻟﻠѧﻮاﺋﺢ ﻟѧﯿﺲ اﺣﺘﺮاﻣѧﺎ ﻟﮭѧﺎ وﻟﻜѧﻦ اﻟﺘﻲ ﻗﺪ ﯾﻜﻮن ﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﺴѧﺎره اﻟﻤﮭﻨѧﻲ أو ﺑﻤﻜﺎﻧﺘѧﮫ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧﺔ 
  ._اﻟﻘﻮت_ﺧﻮﻓﺎ ﻣﻦ اﻟﻤﺴﺎس 















  .ﯾوﺿﺢ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن( 41)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
 7.4 31 اﺑﺗداﺋﻲ
 3.9 62 ﻣﺗوﺳط
 9.63 301 ﺛﺎﻧوي
 1.94 731 ﺟﺎﻣﻌﻲ
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ﺛѧﻢ ﯾﻠﯿѧﮫ اﻟﻤﺴѧﺘﻮى  ﺟѧﺎﻣﻌﻲﻧﺠѧﺪ أن اﻏﻠѧﺐ اﻟﻌﻤѧﺎل ﻣﺴѧﺘﻮاھﻢ اﻟﺘﻌﻠﯿﻤѧﻲ  (41)رﻗѧﻢ  ﻣﻼﺣﻈѧﺔ اﻟﺠѧﺪولﻣﻦ ﺧѧﻼل 
ﻋﻠѧѧѧﻰ  ﮭﺎﻓﻜﺎﻧѧѧѧﺖ ﻧﺴѧѧﺒ  أﻣѧѧѧﺎ ﺑѧѧﺎﻗﻲ اﻟﻤﺴѧѧѧﺘﻮﯾﺎت اﻷﺧѧѧﺮى ،  % 9.63و %1.94ﺑﻨﺴѧѧﺒﺔ ﺛѧѧﺎﻧﻮي ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﺘѧѧѧﻮاﻟﻲ 
  .%3.9و %  7.4:اﻟﺘﻮاﻟﻲ
ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺒﻖ ﻧﻌﺰي ارﺗﻔﺎع ﻧﺴﺒﺔ اﻟﻤﻨﺘﻤﯿﻦ ﻟﻠﻤﺴﺘﻮﯾﯿﻦ ﺛﺎﻧﻮي وﺟﺎﻣﻌﻲ ﻛѧﻮن اﻟﻤﺆﺳﺴѧﺔ ﺗﺤﺘѧﺎج ﻓѧﻲ اﻟﻌﺪﯾѧﺪ 
، أﻣѧﺎ اﻧﺨﻔѧﺎض ﻛﺎﻟﺘﺴѧﯿﯿﺮ اﻹداري واﻟﺼѧﯿﺎﻧﺔ ﻣﻦ وظﺎﺋﻔﮭﺎ إﻟﻰ أﻓﺮاد ﻣﺘﺤﻜﻤﯿﻦ ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﺘﻘﻨﯿѧﺎت اﻟﻤﺴѧﺘﺨﺪﻣﺔ 
ﻓѧﺎﻟﻤﻮظﻒ ...ﻓﻤѧﺎ ﻓѧﻮقﻣﺴﺘﻮى اﺑﺘﺪاﺋﻲ ﻓﯿﻌﻮد ﻟﺸﺮوط اﻟﺘﻮظﯿѧﻒ اﻟﺘѧﻲ ﻓѧﻲ اﻷﻏﻠѧﺐ ﺗﻄﺎﻟѧﺐ ﺑﺎﻟﻤﺴѧﺘﻮى ﻣﺘﻮﺳѧﻂ 
ﯾﺘﻌﺎﻣﻞ ﯾﻮﻣﯿﺎ ﻣﻊ أﻻف ﻣﻦ اﻟﻤﺮاﺳﻼت واﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻹدارﯾﺔ وﻛﺬا اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ وﻏﯿﺮھﻢ ،ﻣﻤﺎ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﻨѧﮫ ﺣѧﺪ أدﻧѧﻰ 
  .ﻣﻦ ﻗﻮاﻋﺪ اﻟﺴﻠﻮك اﻟﻤﮭﻨﻲ اﻟﺘﻲ ﯾﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ اﻟﺬي ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﺴﺘﻮى ﺗﻌﻠﯿﻤﻲ ﻣﻌﯿﻦ 
أھﻤﯿѧﺔ  أﻋﻄѧﺖ" ﺑѧﻼل ﺧﻠѧﻒ"و" ﻓﻠﻤﺒѧﺎن"و" ﺑﻦ ﻋﻤﺮ ﻋﻮاج"و" أﻟﻌﻘﺒﻲ اﻷزھﺮ"وﻓﻲ ھﺬا اﻟﺴﯿﺎق ﻧﺠﺪ دراﺳﺔ 















  .دور اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻗﻮاﻋﺪ ﻣﮭﻨﯿﺔ :ﺛﺎﻧﯿﺎ
 
 .ﯾوﺿﺢ  اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣت ﺑﮭﺎ ﻣﻌرﻓﺔ ﻋروض اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن( 51)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻻطﻼع ﻋﻠﻰ ﻋروض اﻟﻌﻣلﻛﯾﻔﯾﺔ 
 6.64 031 ﺻدﯾق
 3.73 401 اﻹﻋﻼم
 1.61 54 اﻟﺗﺷﻐﯾل ﻣﻛﺗب
 001 972 اﻟﻣﺟﻣوع
واﻟﻤﺘﻌﻠѧѧﻖ ﺑﻌѧѧﺮوض اﻟﻌﻤѧѧﻞ ﯾﺘﺒѧѧﯿﻦ أن ﻣﻔѧѧﺮدات اﻟﺪراﺳѧѧﺔ ﺗѧѧﺮى ﺑѧѧﺄن ( 51)ﻣѧѧﻦ ﺧѧѧﻼل اﻟﺠѧѧﺪول رﻗѧѧﻢ          
وﻓѧﻲ  %3.73ﺗﻠﯿѧﮫ وﺳѧﺎﺋﻞ اﻹﻋѧﻼم ب% 6.64اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺘﻮظﯿﻒ ﺗﻤﺎ ﺳﻤﺎﻋﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﺼﺪﯾﻖ ﺑﻨﺴﺒﺔ 
  .%  1.61اﻷﺧﯿﺮ ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺘﺸﻐﯿﻞ ب 
ﻓѧﺎﻟﻤﺠﺘﻤﻊ اﻻدراري ...وﺛﻘﺎﻓﯿﺔ وﺟﻐﺮاﻓﯿѧﺔ وإدارﯾѧﺔ ﯾﻤﻜﻦ إرﺟﺎع ذﻟﻚ إﻟﻰ ﻋﺪة ﻋﻮاﻣﻞ ﻣﻨﮭﺎ اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ          
ﻓﻲ ﻣﻮاﺟﮭﺔ ﺗﺤﺪﯾﺎت اﻟﻤﻌﯿﺸﯿﺔ اﻟﻘﺎﺳѧﯿﺔ _ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ_ھﻮ ﻣﺠﺘﻤﻊ ﻗﺎﺋﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﻮﻻء ﻟﻠﻘﺒﯿﻠﺔ وﻣﺒﺪءا  اﻟﺘﻮﯾﺰة 
ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﯾﺤﺘﻮي ﺑﻌﺪ اﻹﻋﻼم ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﺗﺒﺎدل اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻓѧﻲ اﻟﺠﻠﺴѧﺎت اﻟﺠﻤﺎﻋﯿѧﺔ ﺳѧﻮاء .ﻓﻲ اﻟﺼﺤﺮاء 
اﻟﻘﺮآﻧﯿѧﺔ ،ﻛﻤѧﺎ ﻧﺠѧﺪ ﻟﺒﻌѧﺪ اﻟﺠﻐﺮاﻓѧﻲ اﺛѧﺮ  ﺎأﻗﺮاح أو ﻓﻲ ﻣﺠﺎﻟﺲ اﻟﺪروس داﺧѧﻞ اﻟﺰواﯾѧﻛﺎﻧﺖ ﺟﻠﺴﺎت أﻓﺮاح أو 
ﻗﺼﺮ ﻣﻨﺘﺸﺮة ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ ﻣﺴѧﺎﺣﺔ اﻟﻮﻻﯾѧﺔ ﺑﺤﯿѧﺚ ﺗﺼѧﻞ اﻟﻤﺴѧﺎﻓﺔ  003ھﻨﺎ وھﻮ أن اﻟﻮﻻﯾﺔ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ 
ﻛﻠﻢ ،ﻣﻤﺎ ﯾﺼﻌﺐ وﺻﻮل اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺔ إﻻ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﺗﺪاول اﻟﺸﻔﮭﻲ ،وھѧﻮ 008ﺑﯿﻨﮭﺎ وﻣﻘﺮ اﻟﻮﻻﯾﺔ إﻟﻰ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ 
ﻓѧѧﺎ ﻟﻄﻘѧѧﻮس واﻟﻌѧѧﺎدات ﻓﯿѧѧﮫ ﺟﻠﮭѧѧﺎ ﻣﺘﺪاوﻟѧѧﺔ ﺷѧѧﻔﮭﯿﺎ، ﻛﻤѧѧﺎ ان ﻟﺒﻌѧѧﺪ ﻣѧѧﻦ ﺧﺼѧѧﺎﺋﺺ اﻟﻤﺠﺘﻤѧѧﻊ اﻻدراري اﻟﺜﻘﺎﻓﯿѧѧﺔ ،
اﻹداري دور ﻛﺒﯿﺮ ﻓﻤﻜﺎﺗﺐ اﻟﺘﺸﻐﯿﻞ ھﻲ ﺣﺪﯾﺜﺔ اﻟﻌﮭﺪ ﻓﻲ اﻟﻮﻻﯾﺔ وﻏﯿﺮ ﻣﻔﻌﻠﺔ ﺟﯿﺪا ﺑﺤﻜﻢ ﻗﻠѧﺔ اﻟﺨﺒѧﺮة واﻧﻌѧﺪام 














 نﻋﻧد اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾ ﺔاﺧﺗﯾﺎر اﻟوظﯾﻔ دواﻓﻊ و اﻟوظﯾﻔﺔﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻧوع ( 61)اﻟﺟدول رﻗم 
  دواﻓﻊ اﻻﺧﺗﯾﺎر
  
 ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ 
 ﻓرص وﺟود ﻋدم
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻣﻧظﻣﺔﺻﻣﻌﺔ اﻟ اﻷﺟر اﻣﺗﯾﺎزات ﻋﻣل أﺧرى
 % ك  %  ك  %  ك  %  ك
  1  0  1  0 ﻋﺎم أﻣﯾن
 %53.0  %0.0  % .001  %0.0 
  81  5  3  01 ﻣﺻﻠﺣﺔ رﺋﯾس
 %54.6  %8.72  %7.61  %6.55 
    931  13  34  56 إداري  ﻣوظف
 %28.94  %3.22  %9.03  %8.64 
ﻣﺳﺗﺷﺎر 
 ﮫﺗوﺟﯾ
  5  0  1  4
 %97.1  %0.0  %0.02  %0.08 
 ﻣوظف
 ﻣﺧﺑري
  21  4  3  5
 %03.4  %3.33  %0.52  %7.14 
  401  32  23  94 ﻣﮭﻧﻲ ﻋﺎﻣل
 %72.73  %1.22  %8.03  %1.74 
  972  36 %7.92 38  331 ﻣﺟﻣوعاﻟ
 %0.001  %6.22    %7.74 
  
ﯾﻼﺣѧﻆ ﺑﺎﻟﻨﺴѧﺒﺔ ﻟﻸﺳѧﺎس اﻷول اﻟѧﺬي دﻓѧﻊ اﻟﻘѧﻮى اﻟﻌﺎﻣﻠѧﺔ ﻟﻠﻌﻤѧﻞ ﻓѧﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤѧﺔ ( 61)ﻣѧﻦ ﺧѧﻼل اﻟﺠѧﺪول رﻗѧﻢ 
ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﻈﮭѧﺮ ذﻟѧﻚ " اﻷﻣﯿﻦ اﻟﻌﺎم"أن ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﯾﺴﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻦ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ ھﻢ ﻓﺌﺔ " اﻣﺘﯿﺎزات اﻷﺟﺮ "وھﻮ
، وﺑﺪرﺟѧﺔ اﻗѧﻞ %8.03وﻓﺌѧﺔ ﻋﺎﻣѧﻞ ﻣﮭﻨѧﻲ ﺑﻨﺴѧﺒﺔ  %9.03،ﯾﻠﯿﮭﺎ ﻓﺌﺔ ﻣﻮظѧﻒ إداري  ﺑﻨﺴѧﺒﺔ %0.001ﻧﺴﺒﺔ 
وﻓﺌѧﺔ رﺋѧﯿﺲ ﻣﺼѧﻠﺤﺔ  %0.02وﻓﺌѧﺔ ﻣﺴﺘﺸѧﺎر ﺗﻮﺟﯿѧﮫ ﺑﻨﺴѧﺒﺔ  %0.52ﻧﺠﺪ ﻛﻞ ﻣﻦ ﻓﺌﺔ ﻣﻮظﻒ ﻣﺨﺒﺮي ﺑﻨﺴﺒﺔ 
  .ﻣﻦ اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ %7.61ﺑﻨﺴﺒﺔ 
أن ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﯾﺴﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿѧﮫ ﻣѧﻦ "ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮص ﻋﻤﻞ أﺧﺮى"ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﺳﺎس اﻟﺜﺎﻧﻲ  واﻋﻨﻲ ﺑﺬﻟﻚ       
ﻣﻦ إﺟﺎﺑﺎت ھﺬه اﻟﻔﺌѧﺔ ،ﯾﻠѧﯿﮭﻢ ﻓﺌѧﺔ رﺋѧﯿﺲ  %0.08ﻧﺴﺒﺔ  ﻚﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﻈﮭﺮ ذﻟ" ﮫﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿ"اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ ھﻢ ﻓﺌﺔ 
وﻓﺌѧﺔ  %8.64ﺑﻨﺴѧﺒﺔ " ﻣﻮظѧﻒ إداري"ﻣﻦ إﺟﺎﺑﺎت ھﺬه اﻟﻔﺌﺔ وﺑﺪرﺟﺔ اﻗѧﻞ ﻧﺠѧﺪ ﻓﺌѧﺔ  %6.55ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺑﻨﺴﺒﺔ 





ﻓﻘﺪ ﻛﺸﻔﺖ ﺑﯿﺎﻧѧﺎت ھѧﺬا اﻟﺠѧﺪول أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧﺔ ﻣѧﻦ ﻛﺎﻧѧﺖ ﻣѧﻦ " ﺻﻤﻌﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ" أﻣﺎ اﻷﺳﺎس اﻟﺜﺎﻟﺚ واﻟﺨﺎص ب
 %3.22،ﯾﻠﯿﮭﻢ ﺑﺪرﺟﺔ اﻗﻞ ﻓﺌﺔ  %8.72ﺗﻠﯿﮭﺎ ﻓﺌﺔ رﺋﯿﺲ ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺑﻨﺴﺒﺔ  %3.33ﻓﺌﺔ ﻣﻮظﻒ ﻣﺨﺒﺮي ﺑﻨﺴﺒﺔ  
 .س ﺗﻤﺎﻣﺎ ﻛﻞ ﻣﻦ ﻓﺌﺔ اﻷﻣﯿﻦ اﻟﻌﺎم وﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿﮫ ، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺗﺠﺎھﻠﺖ  ھﺬا اﻷﺳﺎ%1.22وﻓﺌﺔ ﻋﺎﻣﻞ ﻣﮭﻨﻲ 
 
واﻟﺘѧѧﻲ ﻛﺸѧѧﻔﺖ ﺑѧѧﺄن ﻟﻠﻌﻮاﻣѧѧﻞ اﻟﺒﻨﺎﺋﯿѧѧﺔ واﻟﺸﺨﺼѧѧﯿﺔ  ﮫوزﻣﻼﺋѧѧ" ﺑѧѧﻼ و"ﯾﻤﻜѧѧﻦ ﺗﻔﺴѧѧﯿﺮ ھﺎﺗѧѧﮫ اﻟﻌﻼﻗѧѧﺔ وﻓѧѧﻖ روﯾѧѧﺔ 
ﯾﺠѧﺐ دراﺳѧﺔ ﺗﻄѧﻮر اﻟﻈѧﺮوف اﻻﻗﺘﺼѧﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧﺔ اﻟﺘѧﻲ ﺗﺤѧﺪث ﻓﯿﮭѧﺎ ﻋﻤﻠﯿѧﺔ  وﻟﻔﮭѧﻢ ھѧﺬه اﻟﻌﻤﻠﯿѧﺔ...اﺛѧﺮ
اﻟﺸﺨﺼѧѧﯿﺔ  وﻣѧѧﺎ ﯾﺘﻀѧﻤﻨﮫ ذﻟѧѧﻚ ﻣѧѧﻦ دراﺳѧﺔ ﻋﻤﻠﯿѧѧﺔ واﺳѧѧﺘﻘﺮار اﻟﺘﻔﺼѧѧﯿﻼت اﻻﺧﺘﯿѧﺎر ،ﻛﻤѧѧﺎ ﯾﺠѧѧﺐ دراﺳѧﺔ ﻧﻤѧѧﻮ 
  (1).اﻟﻤﮭﻨﯿﺔ
ﻣﻤѧѧﺎ ﯾﺠﻌﻠﮭѧѧﻢ  ﯾﺘﻔѧѧﺮدون ﺑѧѧﺒﻌﺾ اﻟﺨﺒѧѧﺮات _ ﺟѧѧﺎﻣﻌﻲ ،ﺛѧѧﺎﻧﻮي_ﻓﮭѧѧﺬه اﻟﻔﺌѧѧﺎت ﺗﺘﻤﯿѧѧﺰ ﺑﺄﻧﮭѧѧﺎ ذات ﻣﺴѧѧﺘﻮى ﻋѧѧﺎﻟﻲ 
واﻟﻤﮭﺎرات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﮭﻢ ،ﺑﺤﻜﻢ طﻮل ﻣѧﺪة اﻟﺪراﺳѧﺔ وﻣﺴѧﺘﻮى وﻧﻮﻋﯿѧﺔ اﻟﺘﻜѧﻮﯾﻦ اﻟѧﺬي ﺗﻠﻘѧﻮه ،ﻛѧﺬﻟﻚ ﻣѧﻦ ﺣﯿѧﺚ 
ﺗﺆﺛﺮ اﻟﺒﻄﺎﻟﺔ أﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺣﯿﺎﺗﮭﻢ اﻟﻨﻔﺴﯿﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ ﺗﺠﻌﻠﮭﺎ ﻏﯿѧﺮ ﻣﺴѧﺘﻘﺮة وﻗѧﺪ ﺗﮭѧﺪد أﺣﯿﺎﻧѧﺎ ﻣﺴѧﺘﻘﺒﻠﮭﻢ اﻟﺴﻦ ،ﻛﻤﺎ 
،ﻓﺎﻟﯿѧﺪ اﻟﻌﺎﻣﻠѧﺔ ﺣﺪﯾﺜѧﺔ اﻟﻌﮭѧﺪ ﻓѧﻲ ﺳѧﻮق اﻟﻌﻤѧﻞ ﺗﻜѧﻮن ﻟﮭѧﺎ ﺻѧﻮرة ﻣﻌﯿﻨѧﺔ ﻋѧﻦ ھѧﺪه اﻷﺧﯿѧﺮة ،ﺣﯿѧﺚ ﯾѧﺮى ﺑﺄﻧѧﮫ 
ﻟﺼѧﻮرة ﯾﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﻰ ﺣﺎﺟﺎﺗﮫ ﺑﺼﻮرة آﻟﯿﺔ ،ﻟﻜﻨѧﮫ ﯾﺼѧﻄﺪم ﺑﻮاﻗѧﻊ ﺟﺪﯾѧﺪ ﻣﺨﺘﻠѧﻒ ﻋﻤѧﺎ ﻛѧﺎن ﯾﺘﺼѧﻮره ،ﻓﻠѧﯿﺲ ﺑﺎ
واﻟﻤﺪة اﻟﻄﻮﯾﻠﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻌﯿﺸﮭﺎ ﺑﺎﺣﺜﺎ ﻋﻦ ﻓﺮص ﻋﻤﻞ ،ﻓﯿﻘѧﻒ ﺑﻌﻀѧﮭﻢ ﻋѧﺎﺟﺰا أﻣﺎﻣﮭѧﺎ ﻛﻮﻧѧﮫ ﻟѧﻢ ﯾﺘﻠﻘѧﻰ أي ﺗﻜѧﻮﯾﻦ 
  :ﺑﺨﺼﻮص ﺗﺠﺎوز اﻷزﻣﺎت واﻟﺘﻲ ﺗﻨﺤﺼﺮ ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  .اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ واﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻟﺬﻟﻚ_ 
  .ﻟﺦا...اﻟﺰواج وﻣﺎ ﯾﺘﻄﻠﺒﮫ ﻣﻦ إﻣﻜﺎﻧﯿﺎت ﻣﺎدﯾﺔ ﻻ ﺗﺘﺤﻘﻖ إﻻ ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ_
وأﻣﺎم اﺳﺘﺤﺎﻟﺔ ﺗﺤﻘﯿﻖ وﻟﻮ ﻋﻨﺼﺮ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ،ﯾﺠﺪ طﺎﻟﺐ اﻟﻌﻤﻞ ﻧﻔﺴﮫ ﻣﺠﺒﺮ ﻋﻠﻰ  طﻠﺐ اﻟﺮزق ﻓѧﻲ    
ﻣﮭﻨﺔ ﻟﯿﺴﺖ ﻣﻦ اﺧﺘﺼﺎﺻﮫ أو دون ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺸﮭﺎدة اﻟﻤﺘﺤﺼѧﻞ ﻋﻠﯿﮭѧﺎ أو ﻻﻋﺘﺒѧﺎرات ﺧﺎﺻѧﺔ ﻣﻤѧﺎ ﯾѧﺆﺛﺮ ﻋﻠѧﻰ 
ﻼﻗﯿѧﺔ ﺧﻄﯿѧﺮة ﻓѧﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤѧﺔ اﻻﻟﺘﺰام ﺑﺎﻟﻘﯿﻢ اﻟﻤﮭﻨﯿﺔ اﻟﻤﻮﺟﻮدة ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﺆدي ﻋѧﺎدة إﻟѧﻰ ﺑѧﺮوز أﻓѧﺎت أﺧ
  .  ھﺬا إذا ﺗﺤﺪﺛﻨﺎ ﻋﻦ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﺼﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ .
اﻟﺴѧﻠﻮﻛﯿﺎت اﻹدارﯾѧﺔ ﻟﻠﻤﻮظѧﻒ "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ ب "ﺻﺒﺎح ﺑﻨѧﺖ ﺣﺴѧﯿﻦ ﻓﺘﺤѧﻲ"وﺗﺘﻔﻖ دراﺳﺘﻲ ﻣﻊ ﻛﻞ ﻣﻦ دراﺳﺔ 
ﻓﻲ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺆﻛﺪ ﻓﯿﮭﺎ ﺑﺎن ھﻨﺎك ﻧﺪرة ﻓﻲ ﻋﺮض اﻟﻮظﺎﺋﻒ  ﻓѧﻲ "اﻟﺴﻌﻮدي وأﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻰ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ
  . ﻠﻤﻮظﻔﯿﻦ اﻟﺴﻌﻮدﯾﯿﻦاﻟﻘﻄﺎع اﻟﺨﺎص ﻟ
  : وﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﻨﺘﺎﺟﮫ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  
                                                             





أن اﻟﻌﻤﺎل ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﺻﻨﺎﻓﮭﻢ اﻟﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ ﺣﺎﻟﯿﺎ  ﻛﺎن داﻓﻊ اﻟﺘﺤﺎﻗﮭﻢ ﺑﺎﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ھﻮ ﺑﺴﺐ ﻣﺎدي 
 ﺑﺪرﺟﺔ أوﻟﻰ ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﺆﻛﺪ ذﻟﻚ اﻟﻨﺴﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾﺔ اﻟﻮاردة ﻓﻲ ھﺬا_ ﻋﺪم وﺟﻮد ﻓﺮص ﻋﻤﻞ واﻣﺘﯿﺎزات اﻷﺟﺮ_
  .اﻟﺠﺪول 
وﯾﺴﺘﺪل ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ أن ﻟﺪواﻓﻊ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ  ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى اﻻﻟﺘﺰام ﺑﺄﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ ﺑﺤﻜﻢ أن اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ 



































 .اﻹﺟراءات و اﻟوظﯾﻔﺔ ﻧوعﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ( 71)اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻹﺟراءات    
  
 ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ  
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
 % ك  %  ك  %  ك
  1  0  1 ﻋﺎم أﻣﯾن
 %53.0  %0.0  %0.001 
  81  4  41 ﻣﺻﻠﺣﺔ رﺋﯾس
 %54.6  %2.22  %8.77 
  931  12  811 إداري  ﻣوظف
 %28.94  %1.51  %9.48 
  5  0  5 ﮫﻣﺳﺗﺷﺎر ﺗوﺟﯾ
 %97.1  %0.0  %0.001 
  21  0  21 ﻣﺧﺑري ﻣوظف
 %03.4  %0.0  %0.001 
  401  31  19 ﻣﮭﻧﻲ ﻋﺎﻣل
 %72.73  %5.21  %5.78 
 %0.001 972  83  142 اﻟﻣﺟﻣوع




ﯾﻼﺣﻆ ﺑﺄن اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﺆﻛﺪ ﺑﺄﻧﮭﺎ أﺛﻨѧﺎء ﻋﻤﻠﯿѧﺔ ﺗﻮظﯿﻔﮭѧﺎ ﺗﻤѧﺖ ( 71)ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
وان ھﺎﺗѧﮫ اﻷﺧﯿѧﺮة ھѧѧﻲ ﺿѧﺮورﯾﺔ ﻗﺒѧﻞ وﺑﻌѧѧﺪ اﻟﺘﻮظﯿѧﻒ ، أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧﺔ ﻣѧѧﻦ " اﻹﺟѧѧﺮاءات"وﻓѧﻖ ﻣﺠﻤﻮﻋѧﺔ ﻣѧﻦ 
وﻛѧﺬا ﻓﺌѧﺔ ﻣﻮظѧﻒ ﻣﺨﺒѧﺮي ﻣﺜﻠﻤѧﺎ  ﮫوﻓﺌѧﺔ ﻣﺴﺘﺸѧﺎر ﺗﻮﺟﯿѧ"اﻷﻣѧﯿﻦ اﻟﻌѧﺎم"اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ ھѧﻢ ﻓﺌѧﺔ ﯾﺴﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻦ 
ﺑﻨﺴѧѧѧѧﺒﺔ وﻓﺌѧѧѧѧﺔ ﻋﺎﻣѧѧѧѧﻞ ﻣﮭﻨѧѧѧѧﻲ ﺑﻨﺴѧѧѧѧﺒﺔ    %9.48،ﯾﻠﯿﮭѧѧѧѧﺎ ﻓﺌѧѧѧѧﺔ ﻣﻮظѧѧѧѧﻒ إداري%0.001ﺗﻈﮭѧѧѧѧﺮ ذﻟѧѧѧѧﻚ ﻧﺴѧѧѧѧﺒﺔ 
  .ﻣﻦ اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ %8.77وﺑﺪرﺟﺔ اﻗﻞ ﻧﺠﺪ ﻛﻞ ﻣﻦ ﻓﺌﺔ رﺋﯿﺲ ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺑﻨﺴﺒﺔ %5.78
أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧѧﺔ ﻣѧѧﻦ ﯾﺴѧѧﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿѧѧﮫ ﻣѧѧﻦ "ﻋѧѧﺪم وﺟѧѧﻮد اﻹﺟѧѧﺮاءات "واﻋﻨѧѧﻲ ﺑѧѧﺬﻟﻚ   ﺑﺎﻟﻨﺴѧѧﺒﺔ ﻟﻸﺳѧѧﺎس اﻟﺜѧѧﺎﻧﻲ      
ﻣѧﻦ إﺟﺎﺑѧﺎت ھѧѧﺬه اﻟﻔﺌѧﺔ ،ﯾﻠѧﯿﮭﻢ ﻓﺌѧѧﺔ  %2.22ﻧﺴѧﺒﺔ  ﻚﻣﺜﻠﻤѧﺎ ﺗﻈﮭѧﺮ ذﻟѧѧ" رﺋѧѧﯿﺲ ﻣﺼѧﻠﺤﺔ"اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ھѧﻢ ﻓﺌѧﺔ 
 %5.21ﺑﻨﺴѧﺒﺔ " ﻋﺎﻣѧﻞ ﻣﮭﻨѧﻲ"ﻣﻦ إﺟﺎﺑﺎت ھﺬه اﻟﻔﺌѧﺔ وﺑﺪرﺟѧﺔ اﻗѧﻞ ﻧﺠѧﺪ ﻓﺌѧﺔ %1.51ﻣﻮظﻒ إداري ﺑﻨﺴﺒﺔ 






ﺗﺄﻛﯿﺪ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻔﺌﺔ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﺔ ﻷھﻤﯿﺔ اﻹﺟﺮاءات اﻟﺘﻮظﯿﻔﯿﺔ ھﻮ ﻣﺆﺷﺮ ﻋﻦ درﺟﺔ اھﺘﻤﺎم إدارة اﻟﻤѧﻮارد اﻟﺒﺸѧﺮﯾﺔ 
ﻋﻠѧѧﻰ اﺳѧѧﺘﻔﺎء اﻟﺸѧѧﺨﺺ اﻟﻤﺘﻘѧѧﺪم ﻟﺸѧѧﺮوط اﻟﻤﺘﻌﻠﻘѧѧﺔ ﺑѧѧﺎﻟﺘﻮظﯿﻒ ﻣѧѧﻦ اﺧﺘﺒѧѧﺎرات اﻟﻘѧѧﺪرة واﺧﺘﺒѧѧﺎرات اﻟﺸﺨﺼѧѧﯿﺔ 
  (1)"ﻣﺤﻔﻮظ اﺣﻤﺪ ﺟﻮدة"وھﻮ ﻣﺎ ﯾﺆﻛﺪه ...واﻷداء
أﻣﺎ ﻣﻦ اﻟﺰاوﯾﺔ اﻷﺧﻼﻗﯿﺔ ﻓﻨﺠﺪ ﺗﻌﺰﯾѧﺰ ﻟﻤﻔﮭѧﻮم اﻟﺸѧﻔﺎﻓﯿﺔ واﻟﻤﺴѧﺎواة ﻓѧﻲ ﻋﻤﻠﯿѧﺔ اﻻﺧﺘﯿѧﺎر ﻣﻤѧﺎ ﯾﺰﯾѧﺪ ﻓѧﻲ ﺗﻌﺰﯾѧﺰ 
طѧﺎھﺮ ﻣﺤﺴѧﻦ ﻣﻨﺼѧﻮر "ﺻﻮرة اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ واﻟﻤﺤﺎﻓﻈﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺰاھѧﺔ وھѧﻮ ﻣѧﺎ ﻧﺠѧﺪه ﻓѧﻲ ﺗﺤﻠѧﯿﻼت 
  .(2)"اﻟﻐﺎﻟﻲ
  
  : ﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول ﻣﺎ ﯾﻠﻲ وﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﻨﺘﺎﺟﮫ ﻣﻦ ﺗ
  
أن اﻟﻌﻤﺎل ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﺻﻨﺎﻓﮭﻢ اﻟﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ ﺣﺎﻟﯿﺎ  ﯾﺆﻛﺪون ﻋﻠﻰ أھﻤﯿﺔ اﻹﺟﺮاءات اﻟﺘﻮظﯿﻔﯿﺔ 
  .اﻟﺘﻲ ﺧﻀﻌﻮا ﻟﮭﺎ ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﺆﻛﺪ ذﻟﻚ اﻟﻨﺴﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾﺔ اﻟﻮاردة ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺪول 
ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻮظﯿﻔﯿﺔ ﻋﻠﻰ إرﺳﺎء  وﯾﺴﺘﺪل ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ ﻣﺪى ﺣﺮص اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ
  .ﻣﺒﺪءا ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺸﻔﺎﻓﯿﺔ واﻟﻌﺪاﻟﺔ وذﻟﻚ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻮﺣﯿﺪ اﻹﺟﺮاءات  
 
إدارة اﻟﻤѧﻮارد اﻟﺒﺸѧﺮﯾﺔ ﻓѧﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴѧﺔ اﻟﺼѧﻨﺎﻋﯿﺔ "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ ب"  ﺑﻦ ﻋﻤﺮﻋﻮاج"ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺴﯿﺎق ﻧﺠﺪ دراﺳﺔ 
ﯿﮭﺎ ﺣﯿﺚ ﺗﻮﺻﻠﺖ دراﺳﺘﮫ إﻟѧﻰ أن ﺗﺘﻔﻖ ﻣﻊ ھﺬه اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﻮﺻﻞ إﻟ"ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻮﺟﮭﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﯿﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ
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 .ﻟﻠﺗوظﯾف ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ وإﺟراء اﻟوظﯾﻔﺔﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ  ﺑﯾن ﻧوع ( 81)اﻟﺟدول رﻗم 
  إﺟراء اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 
  
 ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
  1  0  1 ﻋﺎم أﻻﻣﯾن
 %53.0  %0.0  %0.001  
       
 %54.6  %8.72  % 27.22   81  5  31 ﻣﺻﻠﺣﺔ رﺋﯾس
 %28.94  %1.83  %9.16   931  35  68 إداري  ﻣوظف
 %97.1  %0.02  %0.08   5  1  4 ﮫﻣﺳﺗﺷﺎر ﺗوﺟﯾ
 ﻣﺧﺑري ﻣوظف
  21  0  21
 %03.4  %0.0  %0.001 
       
 %72.73  %8.82  %51.17   401  03  47 ﻣﮭﻧﻲ ﻋﺎﻣل
  972  98  881 اﻟﻣﺟﻣوع
 %0.001  %9.13  %4.76 
 
ﺗﺄﻛﯿѧﺪ "ﯾﻼﺣﻆ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﺳѧﺎس اﻷول اﻟѧﺬي ﯾﺆﻛѧﺪ ﻓﯿѧﮫ اﻟﻌﻤѧﻞ ﻓѧﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤѧﺔ وھѧﻮ( 81)ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧﺔ ﻣѧﻦ ﯾﺴѧﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿѧﮫ ﻣѧﻦ اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ھѧﻢ ﻓﺌѧﺔ " ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻮظﯿﻔﮭﻢ ﺗﻤѧﺖ ﻣѧﻦ ﺧѧﻼل إﺟѧﺮاء ﻣﻘﺎﺑﻠѧﺔ 
ر ﺗﻮﺟﯿѧﮫ ﺑﻨﺴѧﺒﺔ  ،ﯾﻠﯿﮭѧﺎ ﻓﺌѧﺔ ﻣﺴﺘﺸѧﺎ%0.001ﻣﻮظѧﻒ ﻣﺨﺒѧﺮي ﻣﺜﻠﻤѧﺎ ﺗﻈﮭѧﺮ ذﻟѧﻚ ﻧﺴѧﺒﺔ "وﻓﺌѧﺔ "اﻷﻣѧﯿﻦ اﻟﻌѧﺎم"
 %7.66وﻓﺌѧﺔ رﺋѧﯿﺲ ﻣﺼѧﻠﺤﺔ ﺑﻨﺴѧﺒﺔ %8.82، وﺑﺪرﺟﺔ اﻗﻞ ﻧﺠﺪ ﻛﻞ ﻣﻦ ﻓﺌﺔ ﻋﺎﻣﻞ ﻣﮭﻨﻲ  ﺑﻨﺴѧﺒﺔ %0.08
  .ﻣﻦ اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ %9.16وﻓﺌﺔ ﻣﻮظﻒ إداري ﺑﻨﺴﺒﺔ 
أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧﺔ ﻣѧﻦ ﯾﺴѧﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿѧﮫ "ﻋﺪم إﺟѧﺮاء ﻣﻘﺎﺑﻠѧﺔ ﺗﻮظﯿѧﻒ ﻣﻌﮭѧﻢ"ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﺳﺎس اﻟﺜﺎﻧﻲ  واﻋﻨﻲ ﺑﺬﻟﻚ       
ﻣѧﻦ إﺟﺎﺑѧﺎت ھѧﺬه اﻟﻔﺌѧﺔ ،ﯾﻠѧﯿﮭﻢ ﻓﺌѧﺔ %1.83ﻧﺴѧﺒﺔ  ﻚﻣﺜﻠﻤѧﺎ ﺗﻈﮭѧﺮ ذﻟѧ" ﻣﻮظѧﻒ إداري"ﻣﻦ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ ھﻢ ﻓﺌѧﺔ 
ﺑﻨﺴѧѧﺒﺔ " ﺟﯿѧѧﮫﻣﺴﺘﺸѧѧﺎر ﺗﻮ"ﻣѧѧﻦ إﺟﺎﺑѧѧﺎت ھѧѧﺬه اﻟﻔﺌѧѧﺔ وﺑﺪرﺟѧѧﺔ اﻗѧѧﻞ ﻧﺠѧѧﺪ ﻓﺌѧѧﺔ  %8.72رﺋѧѧﯿﺲ ﻣﺼѧѧﻠﺤﺔ ﺑﻨﺴѧѧﺒﺔ 
وﻓﺌѧﺔ ﻣﻮظѧﻒ ﻣﺨﺒѧﺮي  ﻣѧﻦ اﻹﺟﺎﺑѧﺎت " أﻻﻣѧﯿﻦ اﻟﻌѧﺎم"، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺗﺠﺎھﻠﺖ ھﺬا اﻷﺳﺎس ﻛﻞ ﻣѧﻦ ﻓﺌѧﺔ %0.02
  .اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ 
ﻓﻘﺪ ﻛﺸﻔﺖ ﺑﯿﺎﻧﺎت ھﺬا اﻟﺠﺪول أن ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﻛﺎﻧѧﺖ ﻣѧﻦ ﻓﺌѧﺔ رﺋѧﯿﺲ " أﺣﯿﺎﻧﺎ " أﻣﺎ اﻷﺳﺎس اﻟﺜﺎﻟﺚ واﻟﺨﺎص ب
ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺗﺠﺎھﻠﺖ  ھﺬا اﻷﺳﺎس ﺗﻤﺎﻣѧﺎ ﻛѧﻞ ﻣѧﻦ ،  %0.1ﺗﻠﯿﮭﺎ ﻓﺌﺔ ﻋﺎﻣﻞ ﻣﮭﻨﻲ ﺑﻨﺴﺒﺔ %6.5ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺑﻨﺴﺒﺔ   





  : وﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﻨﺘﺎﺟﮫ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول ﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  
ﺔ إﺟﺮاء اﻟﻤﻘﺎﺑﻠﺔ ﻗﺒﻞ أن اﻟﻌﻤﺎل ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﺻﻨﺎﻓﮭﻢ اﻟﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ ﺣﺎﻟﯿﺎ  ﯾﺆﻛﺪون ﻋﻠﻰ أھﻤﯿ
  .اﻟﺘﻮظﯿﻒ ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﺆﻛﺪ ذﻟﻚ اﻟﻨﺴﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾﺔ اﻟﻮاردة ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺪول 
وﯾﺴﺘﺪل ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ ﻣﺪى ﺣﺮص اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺘﺰام ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺘﻲ 













































  1  1  0
 %53.0  %0.001  %0.0 
  81  31  5 ﻣﺻﻠﺣﺔ رﺋﯾس
 %54.6  %2.27  %8.72 
  931  221  71 إداري  ﻣوظف
 %28.94  %8.78  %2.21 
 ﮫﻣﺳﺗﺷﺎر ﺗوﺟﯾ
  5  5  0
 %97.1  %0.001  %0.0 
 ﻣﺧﺑري ﻣوظف
  21  21  0
 %03.4  %0.001  %0.0 
  401  28  22 ﻣﮭﻧﻲ ﻋﺎﻣل
 %72.73  %8.87  %2.12 
  972  532  44 اﻟﻣﺟﻣوع
 %0.001  %2.48  %8.51 
 
ﺑѧѧﺄن ﻋﻤﻠﯿѧѧﺔ "ﯾﻼﺣѧѧﻆ ﺑﺎﻟﻨﺴѧѧﺒﺔ ﻟﻸﺳѧѧﺎس اﻷول اﻟѧѧﺬي ﺗﻨﻔѧѧﻲ ﻓﯿѧѧﮫ ﻋﯿﻨѧѧﺔ اﻟﺪراﺳѧѧﺔ ( 91)ﻣѧѧﻦ ﺧѧѧﻼل اﻟﺠѧѧﺪول رﻗѧѧﻢ 
أن ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﯾﺴﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻦ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ " ﺗﻮظﯿﻔﮭﻢ ﺗﻤﺖ ﺑﺪون ﺗﻘﺪﯾﻢ أي وﺻﻒ ﻟﻠﻮظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﯾﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ  
ﻧﺴѧѧѧﺒﺔ  ﻣﺜﻠﻤѧѧѧﺎ ﺗﻈﮭѧѧѧﺮ ذﻟѧѧѧﻚ" ﻣﻮظѧѧѧﻒ ﻣﺨﺒѧѧѧﺮي"وﻓﺌѧѧѧﺔ " ﻣﺴﺘﺸѧѧѧﺎر ﺗﻮﺟﯿѧѧѧﮫ"وﻓﺌѧѧѧﺔ "اﻷﻣѧѧѧﯿﻦ اﻟﻌѧѧѧﺎم"ھѧѧѧﻢ ﻓﺌѧѧѧﺔ 
ﺑﻨﺴѧﺒﺔ " ﻋﺎﻣﻞ ﻣﮭﻨﻲ "، وﺑﺪرﺟﺔ اﻗﻞ ﻧﺠﺪ ﻛﻞ ﻣﻦ ﻓﺌﺔ %8.78ﺑﻨﺴﺒﺔ  " ﻣﻮظﻒ إداري"،ﯾﻠﯿﮭﺎ ﻓﺌﺔ %0.001
  .ﻣﻦ اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ %2.27ﺑﻨﺴﺒﺔ " رﺋﯿﺲ ﻣﺼﻠﺤﺔ"وﻓﺌﺔ %8.87
ﺗﺄﻛﯿѧﺪ اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ﺗﻠﻘѧﯿﮭﻢ ﻟﻠﻮﺻѧﻒ اﻟﻮظﯿﻔѧﺔ اﻟﺘѧﻲ ﯾﺸѧﻐﻠﻮﻧﮭﺎ وذﻟѧﻚ "ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﺳﺎس اﻟﺜﺎﻧﻲ  واﻋﻨѧﻲ ﺑѧﺬﻟﻚ       
ﻣﺜﻠﻤѧﺎ ﺗﻈﮭѧﺮ " رﺋѧﯿﺲ ﻣﺼѧﻠﺤﺔ"أن ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﯾﺴѧﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿѧﮫ ﻣѧﻦ اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ھѧﻢ ﻓﺌѧﺔ "ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻮظﯿﻒ  أﺛﻨﺎء
ﻣѧﻦ إﺟﺎﺑѧﺎت ھѧﺬه اﻟﻔﺌѧﺔ %2.12ﻣѧﻦ إﺟﺎﺑѧﺎت ھѧﺬه اﻟﻔﺌѧﺔ ،ﯾﻠѧﯿﮭﻢ ﻓﺌѧﺔ ﻋﺎﻣѧﻞ ﻣﮭﻨѧﻲ ﺑﻨﺴѧﺒﺔ %8.72ﻧﺴѧﺒﺔ  ﻚذﻟѧ
ﻣѧﯿﻦ أﻻ"، ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﺗﺠﺎھﻠﺖ ھﺬا اﻷﺳﺎس ﻛﻞ ﻣѧﻦ ﻓﺌѧﺔ %2.21ﺑﻨﺴﺒﺔ " ﻣﻮظﻒ إداري"وﺑﺪرﺟﺔ اﻗﻞ ﻧﺠﺪ ﻓﺌﺔ 
  .ﻣﻦ اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ "  ﻣﻮظﻒ ﻣﺨﺒﺮي"وﻓﺌﺔ "ﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿﮫ"وﻓﺌﺔ " اﻟﻌﺎم
ﯾﻤﻜﻦ إرﺟﺎع ﺳﺒﺐ ذﻟﻚ إﻟﻰ اﻟﺘﺤﺪﯾﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻮاﺟﮭﮭﺎ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻟﻤﺘﻤﺜﻠѧﺔ ﻓѧﻲ اﻟﺒﯿﺌﺘѧﯿﻦ  اﻟﺨﺎرﺟﯿѧﺔ 





وھѧﺬه ﻣѧﻦ اﻟﻤﺸѧﻜﻼت ...ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻛﺒﯿﺮ ﻓﻲ اﻻﻟﺘѧﺰام ﺑﻌﻤﻠﯿѧﺔ اﻟﺘﻮظﯿѧﻒ ... اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ وطﺒﯿﻌﺔ اﻟﻘﻮى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ 
اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺮﺳѧﯿﺦ أﺧﻼﻗﯿѧﺎت ﻣﮭﻨﯿѧﺔ ﺗﺘﻮاﻓѧﻖ ﻣѧﻊ ﻗѧﯿﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤѧﺔ وھѧﺬا ﻣѧﺎ ﯾﺆﻛѧﺪه روﺑѧﺮت أوﺳѧﺘﻦ وﻏﯿѧﺮه ﻓѧﻲ 
 . ﺑﯿﻦ اﻟﺴﻠﻮك اﻹداريﺟﺰﺋﯿﺔ اﻟﺼﻌﻮﺑﺎت اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﺘﻔﺎوت ﺑﯿﻦ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻹدارة و
  : وﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﻨﺘﺎﺟﮫ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول 
  
أن اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﺻﻨﺎﻓﮭﺎ ﻟﻢ ﯾﻘﺪم ﻟﮭﺎ وﺻﻒ ﻟﻠﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻐﻠﮭﺎ ﺣﺎﻟﯿﺎ وﺑﻼ 
اﻟﻔﺌﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﻣﯿﻦ اﻟﻌﺎم وﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿﮫ وﻣﻮظﻒ اﻹداري واﻟﻌﻤﺎل اﻟﻤﮭﻨﯿﯿﻦ ،ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﺆﻛﺪ ذﻟﻚ   ﺺﺧ
  .اﻟﻨﺴﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾﺔ اﻟﻮاردة ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺪول ،ﺑﺤﯿﺚ ﻛﻠﻤﺎ ﻛﺎن اﻟﻤﻨﺼﺐ اﻟﻮظﯿﻔﻲ أﻋﻠﻰ اﻧﻌﺪم ﺗﻘﺪﯾﻢ وﺻﻒ ﻟﮫ
ﮫ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى اﻻﻟﺘﺰام وﯾﺴﺘﺪل ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ أن ﻏﯿﺎب دور إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ﻟ


































 اﻟﻣﺟﻣوع ﺟﺎﻣﻌﻲ ﺛﺎﻧوي ﻣﺗوﺳط اﺑﺗداﺋﻲ
 % ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 ﻋﺎم أﻣﯾن
  1  1  0  0  0
 %53.0  %0.001  %0.0  %0.0  %0.0 
 ﻣﺻﻠﺣﺔ رﺋﯾس
  81  9  7  1  1
 %54.6  %0.05  %9.83  %6.5  %6.5 
 إداري  ﻣوظف
  931  66  55  31  5




  5  3  1  0  1
 %97.1  %0.06  %0.02  %0.0  %0.02 
 ﻣﺧﺑري ﻣوظف
  21  9  2  1  0
 %03.4  %0.57  %7.61  %3.8  %0.0 
 ﻣﮭﻧﻲ ﻋﺎﻣل
  401  05  73  11  6




  972  831  201  62  31




اﻟѧѧﺬي ﯾﺆﻛѧѧﺪ ﻓﯿѧѧﮫ اﻟﻌﻤѧѧﺎل ( ﻣﺴѧѧﺘﻮى اﻟﺠѧѧﺎﻣﻌﻲ)ﯾﻼﺣѧѧﻆ ﺑﺎﻟﻨﺴѧѧﺒﺔ ﻟﻸﺳѧﺎس اﻷول ( 02)ﻣѧﻦ ﺧѧѧﻼل اﻟﺠѧѧﺪول رﻗѧѧﻢ 
أن ﻏﺎﻟﺒﯿﺔ ﻣѧﻦ " اﻟﺘﻲ ﯾﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ ﺗﺘﻨﺎﺳﺐ وﻣﺴﺘﻮاھﻢ اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ  ﺔأن اﻟﻮظﯿﻔ"ﺗﺼﻨﯿﻔﮭﻢ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وھﻮ فﺑﺎﺧﺘﻼ
،ﯾﻠﯿﮭѧѧﺎ ﺻѧѧﻨﻒ %0.001ﻣﺜﻠﻤѧѧﺎ ﺗﻈﮭѧѧﺮ ذﻟѧѧﻚ ﻧﺴѧѧﺒﺔ " اﻷﻣѧѧﯿﻦ اﻟﻌѧѧﺎم"ﯾﺴѧѧﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿѧѧﮫ ﻣѧѧﻦ اﻟﻤﺒﺤѧѧﻮﺛﯿﻦ ھѧѧﻢ ﺻѧѧﻨﻒ
، وﺑﺪرﺟѧﺔ اﻗѧﻞ ﻧﺠѧﺪ ﻛѧﻞ ﻣѧﻦ %0.06ﺑﻨﺴﺒﺔ  " ﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿﮫ"وﺻﻨﻒ %0.57ﺑﻨﺴﺒﺔ "  ﻣﻮظﻒ ﻣﺨﺒﺮي"
  .ﻣﻦ اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻤﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ %5.74ﺑﻨﺴﺒﺔ " ﻣﻮظﻒ إداري"وﺻﻨﻒ %1.84ﺑﻨﺴﺒﺔ " ﻋﺎﻣﻞ ﻣﮭﻨﻲ"ﺻﻨﻒ
أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧﺔ ﻣѧﻦ ﯾﺴѧﺘﻨﺪون ﻋﻠﯿѧﮫ ﻣѧﻦ اﻟﻤﺒﺤѧﻮﺛﯿﻦ ھѧﻢ (ﻣﺴѧﺘﻮى ﺛѧﺎﻧﻮي)ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﺳﺎس اﻟﺜﺎﻧﻲ  واﻋﻨﻲ ﺑѧﺬﻟﻚ      
رﺋѧﯿﺲ "ه اﻟﺼѧﻨﻒ ،ﯾﻠѧﯿﮭﻢ ﺻѧﻨﻒ ﻣѧﻦ إﺟﺎﺑѧﺎت ھѧﺬ%6.93ﻧﺴѧﺒﺔ  ﻚﻣﺜﻠﻤѧﺎ ﺗﻈﮭѧﺮ ذﻟѧ" ﻣﻮظѧﻒ إداري"ﺻѧﻨﻒ





ﻣѧﻦ اﻹﺟﺎﺑѧﺎت اﻟﻤﻌﺒѧﺮ  %7.61ﺑﻨﺴѧﺒﺔ " ﻣﻮظѧﻒ ﻣﺨﺒѧﺮي"وﻓﺌѧﺔ %0.02 ﺔﺑﻨﺴѧﺒ" ﻣﺴﺘﺸѧﺎر ﺗﻮﺟﯿѧﮫ"وﺻﻨﻒ 
  .ﻋﻨﮭﺎ 
اﻟﺠѧﺪول أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧﺔ ﻣѧﻦ ﻛѧﺎن ﻣѧﻦ ﻓﻘѧﺪ ﻛﺸѧﻔﺖ ﺑﯿﺎﻧѧﺎت ھѧﺬا " ﻣﺴѧﺘﻮى ﻣﺘﻮﺳѧﻂ" أﻣﺎ اﻷﺳﺎس اﻟﺜﺎﻟﺚ واﻟﺨﺎص ب
،ﯾﻠѧﯿﮭﻢ ﺑﺪرﺟѧﺔ اﻗѧﻞ %3.8ﺑﻨﺴѧﺒﺔ " ﻣﻮظѧﻒ ﻣﺨﺒѧﺮي"ﺗﻠﯿﮭѧﺎ ﺻѧﻨﻒ %4.9ﺑﻨﺴѧﺒﺔ  " ﻣﻮظѧﻒ إداري"ﺻѧﻨﻒ 
، ﻓﻲ ﺣѧﯿﻦ ﺗﺠﺎھﻠѧﺖ  ھѧﺬا اﻷﺳѧﺎس ﺗﻤﺎﻣѧﺎ ﻛѧﻞ ﻣѧﻦ ﺻѧﻨﻒ اﻷﻣѧﯿﻦ اﻟﻌѧﺎم %6.5ﺑﻨﺴﺒﺔ "رﺋﯿﺲ ﻣﺼﻠﺤﺔ"ﺻﻨﻒ 
  .وﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿﮫ 
ﯿﺎﻧѧﺎت ھѧﺬا اﻟﺠѧﺪول أن ﻏﺎﻟﺒﯿѧﺔ ﻣѧﻦ ﻛѧﺎن ﻣѧﻦ ﻓﻘѧﺪ ﻛﺸѧﻔﺖ ﺑ" ﻣﺴѧﺘﻮى اﺑﺘѧﺪاﺋﻲ"أﻣﺎ اﻷﺳѧﺎس اﻟﺮاﺑѧﻊ واﻟﺨѧﺎص ب
رﺋѧѧﯾس "وﺻѧѧﻧف  %8.5ﺑﻧﺳѧѧﺑﺔ " ﻋﺎﻣѧѧل ﻣﮭﻧѧѧﻲ "ﯾﻠﯾﮭѧѧﺎ ﺻѧѧﻧف  %0.02ﺑﻨﺴѧѧﺒﺔ " ﮫﻣﺴﺘﺸѧѧﺎر ﺗﻮﺟﯿѧѧ"ﺻѧѧﻨﻒ 
،ﻓѧѧﻲ ﺣѧѧﯾن ﺗﺟﺎھﻠѧѧت ھѧѧذا  %6.3ﺑﻧﺳѧѧﺑﺔ " ﻣوظѧѧف إداري"،وﺑدرﺟѧѧﺔ اﻗѧѧل ﺻѧѧﻧف %6.5ﺑﻧﺳѧѧﺑﺔ " ﻣﺻѧѧﻠﺣﺔ
 ".ﻣوظف ﻣﺧﺑري"و" أﻻﻣﯾن اﻟﻌﺎم"اﻷﺳﺎس ﺗﻣﺎم ﻛل ﻣن ﺻﻧﻔﻲ 
 :ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول ﻣﺎ ﯾﻠﻲاﺳﺘﻨﺘﺞ ﻣﻦ 
 
أن اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﺻﻨﺎﻓﮭﺎ ﺗﺆﻛﺪ أن ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﻲ اﻟﻤﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﯿﮫ ﻣﻨﺎﺳﺐ 
اﻟﻔﺌﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﻣﯿﻦ اﻟﻌﺎم وﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿﮫ وﻣﻮظﻒ ﻣﺨﺒﺮي    ﺺﻟﻠﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ ﺣﺎﻟﯿﺎ وﺑﻼ ﺧ
  .وﻣﻮظﻒ اﻹداري واﻟﻌﻤﺎل اﻟﻤﮭﻨﯿﯿﻦ ،ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﺆﻛﺪ ذﻟﻚ اﻟﻨﺴﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾﺔ اﻟﻮاردة ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺪول 
وﯾﺴﺘﺪل ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ أن دور إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى اﻻﻟﺘﺰام 
















ﻓѧﺄﻛﺛر  15ﻋﻧѧد اﻟﻌﻣѧر " ماﻷﻣѧﯾن اﻟﻌѧﺎ"ﻧﻼﺣѧظ أن أﺳѧﺎس اﻟﺳѧن ﺑﺎﻟﻧﺳѧﺑﺔ ﻓﺋѧﺔ ( 12)ﻣѧن ﺧѧﻼل اﻟﺟѧدول رﻗѧم  
، وھѧذا راﺟѧѧﻊ ﺣﺳѧѧب ﻗѧѧوﻟﮭم إﻟѧѧﻰ طﺑﯾﻌѧѧﺔ اﻟﻣﮭﻧѧѧﺔ %001ﯾﺷѧﻛل اﻟﻌﻣѧѧر اﻷﻧﺳѧѧب ﻟﺷѧѧﻐل ھѧѧذه اﻟوظﯾﻔѧѧﺔ  ﺑﻧﺳѧѧﺑﺔ
ﻧﺳѧﺑﺔ  "ﻣﺳﺗﺷѧﺎر ﺗوﺟﯾѧﮫ "ﺗﺗطﻠب ﺧﺑرة ورﻧﺎﻧﺔ اﻛﺑر ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺗﻲ  اﻹدارة واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ، ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻓﺋﺔ 
اﻷﻧﺳب ﺣﺳѧب  رأﯾﮭѧم ﻟﺷѧﻐل ھﺗѧﮫ اﻟوظﯾﻔѧﺔ وذﻟѧك ﺑﺣﻛѧم ( ﺳﻧﺔ04_13)ﺣﯾث ﯾﻌد ﺳن اﻟواﻗﻊ ﺑﯾن  %0.06
أن ھﺗﮫ اﻷﺧﯾر ﺗﺗطﻠب ﻣن ﺷѧﺎﻏﻠﮭﺎ ﻛﺛѧرة اﻟﺣرﻛѧﺔ وﺗﻧﻘѧل ﺑѧﯾن اﻟﻣؤﺳﺳѧﺎت اﻟﺗرﺑوﯾѧﺔ اﻟﺗﺎﺑﻌѧﺔ  ﻟﻠﻣدﯾرﯾѧﺔ إﺿѧﺎﻓﺔ 
اﻟﺧﻠѧل إﻟﻰ ﺟﮭد ﻓﻛري ﯾﻣﻛن ﻓﻲ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ وإﻋداد ﺑѧراﻣﺞ وإﺣﺻѧﺎﺋﯾﺎت ﺣѧول واﻗѧﻊ اﻟﻣواﺳѧم اﻟدراﺳѧﻲ وﻣﻛѧﺎﻣن 
-14)ﺗѧرى أن ﺳѧن اﻟواﻗѧﻊ ﺑѧﯾن " ﻣوظѧف ﻣﺧﺑѧري"ﻣѧن ﻓﺋѧﺔ  %7.14وﺑﻧﺳѧﺑﺔ . اﻟﺦ...ﻓﻲ اﻟﺑراﻣﺞ واﻟﻧﺎﻗص
ﻣﻌﮭѧﺎ اﻟﻣوظѧف ﻓѧﻲ ھﺗѧﮫ اﻟﻣﮭﻧѧﺔ واﻟﺗѧﻲ  لھﻲ ﺳن اﻷﻧﺳѧب ﻟﺷѧﻐﻠﮭﺎ ﺑﺣﻛѧم طﺑﯾﻌѧﺔ اﻟﻣѧواد اﻟﺗѧﻲ ﯾﺗﻌﺎﻣѧ( ﺳﻧﺔ05
ﻰ ﻧﺿѧﺞ ﻋﻘﻠѧﻲ ﯾѧدرك وﻛﻣѧﺎ ﺗﺣﺗѧﺎج إﻟѧ.اﻟﺦ..ﺗﺗطﻠب اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣواد اﻟﻛﯾﻣﺎوﯾﺔ وﺷروط ﺣﻔظﮭﺎ وطرﯾﻘﺔ ﺗوﺛﯾﻘﮭﺎ
ﻋﺎﻣѧل "وﻓѧﻲ اﻷﺧﯾѧر ﺟѧﺎءت إﺟﺎﺑѧﺎت ﻛѧل ﻣѧن ﻓﺋѧﺔ . ﺗﮭѧور ﻓѧﻲ أداء ﻋﻣﻠѧﮫ ﻓѧﻲ ھﺗѧﮫ اﻟﻣﮭﻧѧﺔ ياﻟﻌواﻗب وﯾﺗﻔѧﺎ ذ
ﻟﻔﺋѧﺔ  %3.33ﻟﻸوﻟѧﻰ و %5.63ﺑﻧﺳѧب ﻣﺗﻘﺎرﺑѧﺔ  " ﻣوظѧف إداري"وﻓﺋѧﺔ "رﺋѧﯾس ﻣﺻѧﻠﺣﺔ"وﻓﺋѧﺔ "  ﻣﮭﻧѧﻲ
 .اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺳن ﺑﯾنو وظﯾﻔﺔﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ( 12)اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ
  
 ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻓﺄﻛﺛر ﺳﻧﺔ15 ﺳﻧﺔ 05-14 ﺳﻧﺔ 04-13 ﺳﻧﺔ 03-12
 % ك % ك  %  ك  %  ك  %  ك
 ﻋﺎم أﻣﯾن
  1  1  0  0  0




  81  5  4  6  3





 إداري  ﻣوظف
  931  71  14  54  63






  5  0  2  3  0




  21  2  5  3  2






  401  71  82  83  12






  972  24  08  59  26









ﻠѧك اﻟوظѧﺎﺋف وذﻟѧك اﻷﻧﺳѧب ﻟﺷѧﻐل ﺗ( ﺳѧﻧﺔ04_13)ﻟﻸﺧﯾرة ﻣؤﻛѧدة ﺑѧﺄن ﺳѧن اﻟواﻗѧﻊ ﺑѧﯾن %4.23اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ و
ﻟﺳﺑب ﺑﺳﯾط ھѧوان ھﺗѧﮫ اﻟﻣﮭѧن ﺗﺗطﻠѧب ﺟﮭѧد ﺟﺳѧدي وﻓﻛѧري ،إﺿѧﺎﻓﺗﻧﺎ إﻟѧﻰ ﻣﺗﻐﯾѧرات اﺟﺗﻣﺎﻋﯾѧﺔ واﻗﺗﺻѧﺎدﯾﺔ 
وﺛﻘﺎﻓﯾѧﺔ ﺗﺣﻛѧم ھѧذا اﻟﻧﺳѧق واﻟﺗѧﻲ ﺗطرﻗﻧѧﺎ إﻟѧﻰ ﺟѧزء ﻣﻧﮭѧﺎ ﻓѧﻲ ﺟزﺋﯾѧﺔ اﻟﺗﻌرﯾѧف ﺑѧﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻻدراري وﺟزﺋﯾѧﺔ 
  .ﻗﺎﻧون اﻟﻌﻣل وﺳوق اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺗدﺑدب 
 :ﻣﺎ ﯾﻠﻲاﺳﺘﻨﺘﺞ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول 
 
أن اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﺻﻨﺎﻓﮭﺎ ﺗﺆﻛﺪ أن اﻟﺴﻦ اﻟﺤﺎﻟﻲ ﻣﻨﺎﺳﺐ ﻟﻠﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ 
اﻟﻔﺌﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻷﻣﯿﻦ اﻟﻌﺎم وﻣﺴﺘﺸﺎر ﺗﻮﺟﯿﮫ وﻣﻮظﻒ ﻣﺨﺒﺮي  وﻣﻮظﻒ اﻹداري   ﺺﺣﺎﻟﯿﺎ وﺑﻼ ﺧ
  .ﺪول واﻟﻌﻤﺎل اﻟﻤﮭﻨﯿﯿﻦ ،ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﺆﻛﺪ ذﻟﻚ اﻟﻨﺴﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾﺔ اﻟﻮاردة ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠ
وﯾﺴﺘﺪل ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ أن دور إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻣﺪى اﻻﻟﺘﺰام 




















  .ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺔﯾوﺿﺢ ﻣدى وﺟود ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻛوﯾﻧﯾ( 22)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 3.24 811 ﻧﻌم
 7.75 161 ﻻ
 0.001 972 اﻟﻣﺟﻣوع
واﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﯾﻧﺔ طﺑﻘﺎ ﻟﺗﻠﻘﯾﮭم ﺗﻛوﯾن ﻣﻧﺎﺳب ﻟطﺑﯾﻌﺔ أﻋﻣﺎﻟﮭم ( 22)ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم 
ﻣن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﯾﻘوﻟون ﺑﺄﻧﮭم ﯾﺗﻠﻘوا أي ﺗﻛوﯾن ﻣﻧذ ﺷﻐﻠﮭم اﻟوظﯾﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ،ﻓﻲ ﺣﯾن % 7.75ﻧﺟد 
  .ﻋﻛس ذﻟك% 3.24ﯾؤﻛد 
ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ﯾﻌود إﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن إذ ﻟﯾس ﺑﺎﻷﻣر اﻟذي ﺗﻠﺟﺎ إﻟﯾﮫ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﺗﺳﺗﻐﻧﻲ ﻋﻧﮫ ﺑﺎﺧﺗﯾﺎرھﺎ وﻟﻛﻧﮫ 
اﻟوظﯾﻔﺔ وﺗﻌﯾن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺷﺎﻏﻠﮭﺎ ،ﻟﻛن ﻣﺎ ﻧﺟده ﺣﻠﻘﺔ ﺣﯾوﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣن اﻟﺣﻠﻘﺎت ﺗﺑدءا ﺑﺗﺣدﯾد ﻣواﺻﻔﺎت 
ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ أن ﻣﮭﻣﺔ ﻣﺳﺋوﻟﻲ اﻟﺗﻛوﯾن ﺣﯾوﯾﺔ وﺿرورﯾﺔ ﻟﻠرﻓﻊ ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ،ﻓﺎﻋﺗﺑﺎر ﻣﺳﺋوﻟﻲ 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﻣﺻﻠﺣﺔ إدارﯾﺔ ﻣوﺟودة ﻷﻧﮭﺎ واردة ﻓﻲ اﻟﮭﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠوﺣدة ودورھﺎ اﻟوﺣﯾد 
  .ﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن واﺳﺗﻘﺑﺎﻟﮭم اﻷوﻟﻲھو ﻧﻘل ﻣﻠﻔﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﺟدد إﻟﻰ ﻣ
ﻛﻣﺎ ﻟﻌدم ﻛﻔﺎءة اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ،ﺣﯾث ﯾﻘوﻣون ﺑﺄﻋﻣﺎل روﺗﯾﻧﯾﺔ وإدارﯾﺔ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ 
ﻓﮭم ﻣﺳﺋول اﻟﺗﻛوﯾن ،ﺿف  إﻟﻰ ذﻟك  اﻋﺗﺑﺎر ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﻏﯾر ﻣﻧﺗﺟﺔ ﻣﺛﻠﮭﺎ ﻣﺛل ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ 
ﺗﻣﺛل ﻋدم ﻗدرة اﻟﻣوظف ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠﮫ وھذا  ﺔدورات اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾاﻷﺧرى اﻹدارﯾﺔ،واﻋﺗﻘﺎد اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﺎن 
ﯾوﺿﺢ اﻓﺗﻘﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ اﻟﻔﮭم اﻟﺳﻠﯾم ﺑﺄھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن وﻣدى ﻣﻧﻔﻌﺗﮫ ﻟﮭم وﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ،ﻛذﻟك ﻟﻌدم ﺗوﻓر 
  .اﻟﺗﺳﮭﯾﻼت ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﻋدم وﺿوح اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 
 :اﺳﺘﻨﺘﺞ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 
أن اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺧﺘﻼف أﺻﻨﺎﻓﮭﺎ ﺗﺆﻛﺪ أﻧﮭﻢ ﻟﻢ ﯾﺘﻠﻘﻮا ﺗﻜﻮﯾﻦ ﻣﻨﺎﺳﺐ ﻟﻠﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﻲ 
  .ﺗﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ ﺣﺎﻟﯿﺎ  ،ﻣﺜﻠﻤﺎ ﺗﺆﻛﺪ ذﻟﻚ اﻟﻨﺴﺐ اﻟﻤﺌﻮﯾﺔ اﻟﻮاردة ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺪول 
ﻜﻢ وﯾﺴﺘﺪل ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ أن دور إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ ﻗﺪرات اﻟﻤﻮظﻒ ﺑﺤ
  .ﻋﺪم اﻟﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﺗﺪرﯾﺒﮭﻢ ﺑﻐﯿﺖ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻻﻧﺴﺠﺎم ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ واﻟﺴﯿﺎﺳﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ وأھﺪاف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
  
ﺑن ﻋﻣر "ﻓﻲ ﻓرﺿﯾﺔ اﻟﺗﺄھﯾل وﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ وﻛذﻟك دراﺳﺔ  "ﻓﻠﺑﻣﺎن"وﺑﮭده اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻧﺟد ﻛل ﻣن دراﺳﺔ 
ﻓﻲ  "أﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر" ﻓﻲ ﻓرﺿﯾﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم واﻧﻌﻛﺎﺳﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻷﻓراد ،ﻛﻣﺎ ﻟﮭﺎ ارﺗﺑﺎط ﻣﻊ دراﺳﺔ"ﻋوج 





  .ﯾوﺿﺢ ﻧوع اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ( 32)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 4.63 34 ورﺷﺎت ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
 6.36 57 دروس
 0.001 811 اﻟﻣﺟﻣوع
 
واﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻧوع اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺳﺎﺋد ﯾﺗﺑﯾن أن ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ ﺗﻣﯾل إﻟﻰ ( 32)ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم 
ﻣن ﯾﻘوﻟون  %4.63،ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ % 6.36اﻟﻘول ﺑﺎن اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ھو دروس ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 .ورﺷﺎت ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ
أﺧﻼﻗﯾﺎت "اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ل ﺟﻧﺎن ﺷﮭﺎب اﺣﻣد واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب ﻊوﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻣ
واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن " اﻟﻌﻣل،ﻣﻧظور إداري ﻣﻌﺎﺻر ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت 
  .أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻓﻲ ﻣﺟرﯾﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﯾﺔ لداﺋﻣﺔ ﻟﺗطوﯾر واﺳﺗﻌﻣﺎ ﺔاﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺎﻟﺑﯾﺋ
  ﺗﻔﺳﯾر ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  
ﺗﻛѧѧѧوﯾن ﺑﺻѧѧѧﻔﺔ ﻋﺎﻣѧѧѧﺔ ھѧѧѧﻲ إﻋѧѧѧداد وﺗﺣﺿѧѧѧﯾر اﻟﻔѧѧѧرد ﻟﻣﻧﺻѧѧѧب ﺗﺳѧѧѧﯾﯾر أو إﺷѧѧѧراف أن ﻋﻣﻠﯾѧѧѧﺔ اﻟ           
،ﺣﯾѧѧѧث ﯾﻛﺗﺳѧѧѧب رﺻѧѧѧﯾدا ﻣﻌرﻓﯾѧѧѧﺎ ﯾؤھﻠѧѧѧﮫ ﻹﺑѧѧѧراز ﻗدراﺗѧѧѧﮫ و ﯾѧѧѧﺗم ذﻟѧѧѧك ﻋѧѧѧن طرﯾѧѧѧق ورﺷѧѧѧﺎت ﺗﻛوﯾﻧﯾѧѧѧﺔ  ،أو 
ﺗﻛﯾﯾﻔѧѧѧѧﮫ ﻣѧѧѧѧﻊ اﻟوﺿѧѧѧѧﻊ اﻟﺟدﯾѧѧѧѧد ﻓѧѧѧѧﻲ ظѧѧѧѧروف ﺟدﯾѧѧѧѧدة وذﻟѧѧѧѧك ﻗﺻѧѧѧѧد اﻟﻧﮭѧѧѧѧوض ﺑﺎﻟطﺎﻗѧѧѧѧﺎت وﺗﺣﺳѧѧѧѧﯾن اﻷداء 
  .،واﺳﺗﻣرارﯾﺔ زﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ
ﻛﻣﺎ أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ ھﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾرة وﻣﺗﺟددة ﺣﺳب رأي ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ ﻓﮭو ﻟﯾس                  
ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ ﻣﺗﺟﻣد ﻓﻲ ﻗﺎﻟب واﺣد وإﻧﻣﺎ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر واﻟﺗﺟدد ،ﻓﺎﻹﻧﺳﺎن اﻟذي ﯾﺗﻠﻘﻰ ﺗﻛوﯾﻧﺎ ﻋرﺿﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾر ﻓﻲ 
واﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻐﻠﮭﺎ اﻟﻣﺗﻛوﻧﯾن ﺗﺗﻐﯾر ھﻲ اﻷﺧرى ﻟﺗواﺟﮫ ﻋﺎدﺗﮫ وﺳﻠوﻛﮫ وﻛذا ﻓﻲ ﻣﮭﺎرﺗﮫ ورﻏﺑﺎﺗﮫ ،
(1).اﻟﺦ...اﻟظروف واﻷوﺿﺎع اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻓﻲ ﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻌﻣل  ﻲﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻐﯾر ﻓ
(1)
                                                             







  ﯾوﺿﺢ ﻣدى ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن( 42)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 0.35 841 ﻧﻌم
 0.74 131 ﻻ
 0.001 972 اﻟﻣﺟﻣوع
 
واﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﯾﺗﺑﯾن أن ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ ﺗرى ﺑﺄن ( 42)ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول رﻗم       
،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗدرت ﻧﺳﺑﺔ %35اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذي اﺳﺗﻔﺎدوا ﻣﻧﮫ ﻛﺎن ﻣﻼﺋم ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻐﻠوﻧﮭﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .%74اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﻋﻛس ذﻟك ب 
إدارة اﻟﻣوارد " واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب "ﺑن ﻋﻣرﻋواج"اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ل  ﻊھذا اﻟﺑﻌد ﻣوﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ ﻓﻲ 
  " اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣل
  واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن دور اﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر دھﻧﯾﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺻورة واﺿﺣﺔ وﺳرﯾﻌﺔ 
ﺗﻔﺳﯾر ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎ ھو ﺳﻌﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أھداف ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺧﻼﻗﯾﺔ ﺗﻛﻣن 
  :     ﻓﻲ
ﺗﻘﻠﯾل اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻹﺷراف وذﻟك ﺑﺗﺧﻔﯾض اﻟﻌبء ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷرﻓﯾن واﻟﻣدرﺑﯾن ﻷن ﺗﻛوﯾن اﻟﻔرد ﯾؤدي إﻟﻰ 
ﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل واﻟزﻣﻼء وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺻﻘل ﻗدراﺗﮫ وﺗﻌﻣﯾق ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﮫ وﺗﻛﺛﯾف ﻣﮭﺎراﺗﮫ وﺗﻌزﯾز اﺗﺟﺎھﺎﺗﮫ اﻻ
اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﺣﺎﺟﺗﮫ ﻟﻺﺷراف واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻷن اﻟﻣﺷرف ﯾﺣﺗﺎج ﻟوﻗت اﻗل ﻟﺗﺻﺣﯾﺢ أﺧطﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻛﻣﺎ اﻧﮫ ﻻ ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟداﺋﻣﺔ إﻟﻰ ھؤﻻء،وذﻟك ﺑﺗﻌزﯾز اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻗدراﺗﮫ وﻣﮭﺎرﺗﮫ اﻟﺗﻲ اﻛﺗﺳﺑوھﺎ 
اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺟﮭﺔ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻓﻲ  ﻲروﻧﺔ واﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻋن طرﯾق اﻟﺗﻛوﯾن،ﻛذﻟك ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣ
ﻛذﻟك رﻓﻊ .اﻟﻣدى اﻟﻘﺻﯾر ،ﺳواء ﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﺄﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻟوظﯾﻔﻲ أو اﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل 
ﻣﻌﻧوﯾﺎت اﻷﻓراد ﻓﺎﻛﺗﺳﺎب اﻟﻘدرة اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﮭﺎرات ﯾؤدي إﻟﻰ ﺛﻘﺔ اﻟﻔرد ﺑﻧﻔﺳﮫ وﯾﺣﻘق ﻟﮫ ﻧوﻋﺎ ﻣن 










 .ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟداﺧﻠﻲ اﻟﻧظﺎمﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ( 52)اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻟﺗﻛوﯾن 
  
 اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
 % ك  %  ك  %  ك
  791  701  09 ﻧﻌم
 %06.07  %3.45  %7.54 
 %93.92  %9.56  %1.43   28  45  82 ﻻ
   %7.75  %3.24  %0.001 972  161  811 اﻟﻣﺟﻣوع
 
أﻧﮭѧم ﻟѧم ﯾﺗﻠﻘѧوا أي %7.75وھو ﻛون اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤﻛدون ﺑﻧﺳﺑﺔ  ،( 52)ﻧﻼﺣظ أﻣر ﻏرﯾﺑﺎ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
، ﻣﻘﺎﺑѧѧل ﺑﻧﺳѧѧﺑﺔ  %9.56ﺗﻛѧѧوﯾن ﯾﺳѧѧﺎھم ﻓѧѧﻲ اﻹﻟﻣѧѧﺎم اﻟﻛﺎﻣѧѧل ﺑﺎﻟﻧظѧѧﺎم اﻟѧѧداﺧﻠﻲ  اﻟﺧѧѧﺎص ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣѧѧﺔ ﺑﻧﺳѧѧﺑﺔ
  .ﻣن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﺔ ﻣن ﺗرى ﺑﺄن اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ھو ﺑﻔﺿل اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذي ﺗﻠﻘﺎه  %7.54
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
 :اﺳﺘﻨﺘﺞ ﻣﻦ ﺗﺤﻠﯿﻠﻲ ﻟﮭﺬا اﻟﺠﺪول ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺑﯿﻦ  اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻜﻮﯾﻨﯿﺔ وﺗﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﻌﺪم رﺑﻂ  اﻟﺠﯿﺪ ﻣﻦ طﺮف اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  
  :ﺟﮭﺔ واﻟﻨﻈﺎم اﻟﺪاﺧﻠﻲ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ  ﻣﺎ ﯾﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ
  .ﺗﻘﻮﯾﺔ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺮد ﻧﺤﻮ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ اﻟﺬي ﯾﻌﯿﺶ ﻓﯿﮫ_ 
ﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﻔﺮد ﻋﻠﻰ أداء ﻋﻤﻠﮫ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ أﻓﻀﻞ، وزﯾﺎدة ﻣﻌﻠﻮﻣﺎﺗﮫ اﻟﻔﻨﯿﺔ، ﻓﺬﻟﻚ ﺳﯿﺆدي إﻟﻰ ارﺗﻔﺎع درﺟﺔ _ 
اﻹھﻤﺎل أو ﺳﻮء اﺳﺘﻌﻤﺎل اﻟﻤﻮارد، واﻧﺨﻔﺎض ﻓﻲ ﻣﻘﺪار اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻻﻧﺠﺎز ...ض ﻧﺴﺒﺔ إﻧﺘﺎﺟﯿﺘﮫ، واﻧﺨﻔﺎ
  .اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻄﻠﻮب
  .إﻋﺪاده ﻷﻋﻤﺎل ﻓﻨﯿﺔ أﺻﻌﺐ وأدق_ 
  .اﻹﺷﺮاف ﻋﻠﻰ اﻵﺧﺮﯾﻦ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ أﻓﻀﻞ_ 
  .ﺗﻮﺟﯿﮫ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﻣﻦ اﻷﻓﺮاد ﺑﻘﺪرة وﻛﻔﺎءة أﻛﺒﺮ_
  .ﻓﮭﻢ وﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺑﻤﮭﺎرة أﻛﺒﺮ_ 
  .اﻧﺨﻔﺎض ﻣﻌﺪل دوران اﻟﻌﻤﻞ واﻟﻐﯿﺎب واﻟﺘﺄﺧﯿﺮ_ 
ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﺗﻔﮭﻢ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻟﻮاﺟﺒﺎﺗﮫ وﻣﺴﺆوﻟﯿﺘﮫ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﮫ وﻧﺤﻮ زﻣﻼﺋﮫ  أي _ 





ﻓﻲ وظﺎﺋﻔﮭﻢ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻜﻤﯿﺔ واﻟﺠﻮدة، ﻣﻤﺎ ﯾﺆدي إﻟﻰ ﺗﻘﺪﻣﮭﻢ ﻓﻲ أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ ﺑﺎﻟﻤﺴﺘﻮى اﻟﻤﻔﺮوض أن ﯾﺤﻘﻘﻮه 































                                                             





اﻟﻣﻘدم ﻣن  ﺗﻛوﯾناﻟ ﻧوع و اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻘواﻋدﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟ( 62)اﻟﺟدول رﻗم 
 .ﺔطرف اﻟﻣﻧظﻣ
  ﻧوع اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ 
 ﻗواﻋد اﻟﻣطﺑﻘﺔ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
 
  322  191  23 ﻧﻌم
 %29.97  %7.58  %3.41 
 ﻻ
  65  54  11
 %70.02  %4.08  %6.91 
       
 %0.001  %6.48  %4.51   972  632  34 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﻣن  ﻣﺟﻣوع اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗرى ﺑﺄن ﻧوع اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذي  %6.48أن ﻧﺳﺑﺔ  ( 62)ﻧﻼﺣظ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
ﺗﻠﻘوه ﻟم ﯾﻛن ﻟﮫ ﻋﻼﻗﺔ ﺑطﯾﻌﺔ اﻟﻘواﻋد اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ  ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗدرت ﻧﺳﺑﺔ ﻣن ﯾﻘول اﻟﻌﻛس 
  .%4.51ب
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
 :أﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ  ﻟﮭذا اﻟﺟدول ﻣﺎ ﯾﻠﻲ_
ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﻌﺪم رﺑﻂ  اﻟﺠﯿﺪ ﻣﻦ طﺮف اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  ﺑﯿﻦ  ﻧﻮﻋﯿﺔ اﻟﺒﺮاﻣﺞ اﻟﺘﻜﻮﯾﻨﯿﺔ 
  :وﺗﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ وطﺮق اﻟﻤﻄﺒﻘﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﯿﯿﻢ  اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ  ﻣﺎ ﯾﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ
ﺻﻞ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻤﻌﺎرف واﻟﻤﮭﺎرات واﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﮭﺪف إﻟﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ﻛﻔﺎءة اﻷﻓﺮاد واﻟﺘﻲ ھﻲ ﻓﻲ اﻷ 
  .اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﻨﺘﻈﺮة ﻣﻦ طﺮف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﺄﻗﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻣﻤﻜﻨﺔ
  : (1)وﺗﺼﻨﻒ اﻟﻜﻔﺎءات إﻟﻰ
ﻣﮭﻤﺎ ﻛﺎن ﻣﺴﺘﻮى اﻷﻓﺮاد ﻓﻲ اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻓﺈن اﻟﻤﻨﺎﺻﺐ اﻟﺘﻲ ﯾﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ : اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻔﺮدﯾﺔ واﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ _
ﺗﺘﻄﻠﺐ ﻛﻔﺎءة ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻷداء ﻣﮭﺎﻣﮭﻢ ﺑﺼﻮرة ﺗﺤﻘﻖ ﻣﻌﮭﺎ أھﺪاف اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ وﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ ﻋﺮض اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺘﻲ 
  . ﯾﻨﺒﻐﻲ ﺗﻮﻓﺮھﺎ ﻓﻲ اﻷﻓﺮاد
 .اﻟﻈﺮوف اﻟﻤﺘﻐﯿﺮة واﻟﻐﺎﻣﻀﺔ اﻟﻤﺜﺎﺑﺮة واﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ واﻟﺘﺄﻗﻠﻢ ﻣﻊ  -
  . ﺗﻮظﯿﻒ اﻟﻤﻮاھﺐ، اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ اﻹﯾﺠﺎﺑﻲ ﻣﻊ اﻟﻤﺮؤوﺳﯿﻦ  -
ﻛﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ أن ﺗﺘﻮﻓﺮ ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة ﻓﺮدﯾﺔ ﺑﺎﻋﺘﻤﺎد وأﺳﺲ ﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻮظﯿﻒ،   
  .ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻨﺤﮭﺎ إﯾﺎھﻢ ﺑﺸﻜﻞ ﯾﺘﻤﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﻮظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﯾﺸﻐﻠﻮﻧﮭﺎ 
                                                             
ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﺮ، ﻛﻠﯿﺔ  ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة،، درﺟﺔ اﻟﻤﺎﺳﺘﺮدور اﻟﻤﺴﯿﺮ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻐﯿﺮة واﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ: ﻧﺬﯾﺮة ﺑﻮزﯾﺪ _ 1






إذا ﯾﺠﺐ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻜﻔﺎءات واﻟﻘﺪرات اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻤﺘﻊ ﺑﮭﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﻮن وﻣﻘﺎرﻧﺘﮭﺎ ﻣﻊ ﺗﻠﻚ اﻟﺘﻲ : ﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔاﻟﻜﻔﺎءة اﻹ _
  .ﯾﺘﻄﻠﺒﮭﺎ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷھﺪاف اﻹﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ 
واﻟﻜﻔﺎءات اﻹﺳﺘﺮاﺗﺠﯿﺔ  ﻟﻠﻤﺆﺳﺴﺔ ﻻ ﺗﺮﺗﺒﻂ ﻓﻘﻂ ﺑﺎﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻷن ﻛﻔﺎءة اﻟﻔﺮد ﺗﺘﻜﻮن ﻣﻦ ﺧﻼل   
   «اﻟﻤﮭﺎرة، اﻟﺴﻠﻮك اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ، »ﻣﺠﻤﻮع اﻟﺼﻔﺎت اﻟﻔﺮدﯾﺔ 
ﻓﻲ ﺣﯿﻦ اﻟﻜﻔﺎءات ﻛﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﻻ ﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﻔﺮد واﺣﺪ وإﻧﻤﺎ ﺗﻘﻮم ﻋﻠﻰ آﻟﯿﺎت اﻟﺘﻌﺎون   
  .ﺿﻤﻦ إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ اﻟﻤﺘﺒﺎدل 
ﺗﺮﺗﺒﻂ ﻛﻔﺎءات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﻤﺪى اﻻﺳﺘﺠﺎﺑﺔ ﻟﻠﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﻲ ﺗﺤﺪث ﻋﻠﻰ : اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ _
ن ﺗﺤﻮﻻت اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ودرﺟﺔ ﺗﻌﻘﺪھﺎ وﻋﺪم اﺳﺘﻘﺮارھﺎ ﺗﻌﺮض ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﻣﺴﺘﻮى ﻣﺤﯿﻄﮭﺎ، وإ
ﻣﺮوﻧﺔ ﻋﺎﻟﯿﺔ ﻓﻲ ﺗﺴﯿﺮ ﻣﻮاردھﺎ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻗﺼﺪ إﻋﻄﺎﺋﮭﺎ ﺣﺮﯾﺔ اﻹﺑﺪاع وﺗﻄﻮﯾﺮ ﻛﻔﺎءاﺗﮭﺎ اﻟﻔﺮدﯾﺔ أو اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ 




















اﻟﻣﻘدم ﻣن  ﺗﻛوﯾناﻟ ﻧوعو اﻷھداف وﺿوح ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن( 72)اﻟﺟدول رﻗم 
 .طرف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  ﻧوع اﻟﺗﻛوﯾن  ﻣﻘدم
 وﺿوح اﻷھداف
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
 %02.63  %3.47  %7.52   101  57  62 ﻧﻌم
  871  161  71 ﻻ
 %97.36  %4.09  %6.9 
       
  972  632  34 اﻟﻣﺟﻣوع
 %0.001  %6.48  %4.51 
 
 
ﻣﻦ اﻟﻤﺒﺤﻮﺛﯿﻦ ﯾﺮون ﺑﺄن ﻧﻮع اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ اﻟﺬي ﺗﻠﻘﻮه ﻟﻢ ﯾﺴﺎھﻢ  %4.09أن ( 72)ﻧﻼﺣﻆ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
ﯾﻘﻮﻟﻦ ﺑﺎن ﻧﻮع اﻟﺘﻜﻮﯾﻦ اﻟﺬي ﺗﻠﻘﻮه ﻛﺎن ﻟﮫ اﺛѧﺮ  %7.52ﻓﻲ ﺗﻮﺿﯿﺢ رؤﯾﺘﮭﻢ ﻷھﺪاف اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ،ﻓﻲ ﺣﯿﻦ ﻧﺠﺪ 
  .ﻓﻲ ﻣﻌﺮﻓﺔ أھﺪاف اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ 
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ_
  
اﻟﺘﻜﻮﯾﻨﯿﺔ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﻌﺪم رﺑﻂ  اﻟﺠﯿﺪ ﻣﻦ طﺮف اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  ﺑﯿﻦ  ﻧﻮﻋﯿﺔ اﻟﺒﺮاﻣﺞ 
  :وﺗﺪرﯾﺒﯿﺔ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ ووﺿﻮح اﻷھﺪاف اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ ورﺳﺎﻟﺘﮭﺎ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ ﻟﻠﻌﻤﺎل ﻣﻦ ﻣﺎ ﯾﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ
  .اﻧﻌﺪام اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺮد ﻧﺤﻮ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ اﻟﺬي ﯾﻌﯿﺶ ﻓﯿﮫ_ 
 اﻧﻌﺪام ﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﻔﺮد ﻋﻠﻰ أداء ﻋﻤﻠﮫ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ أﻓﻀﻞ، وزﯾﺎدة ﻣﻌﻠﻮﻣﺎﺗﮫ اﻟﻔﻨﯿﺔ، ﻓﺬﻟﻚ ﺳﯿﺆدي إﻟﻰ ارﺗﻔﺎع_ 
ﺑﺴﺒﺐ اﻹھﻤﺎل أو ﺳﻮء اﻟﻤﻮاد اﻻﺳﺘﻌﻤﺎل، واﻧﺨﻔﺎض ﻓﻲ ﻣﻘﺪار ...  درﺟﺔ أداءه، واﻧﺨﻔﺎض ﻧﺴﺒﺔ اﻟﻌﺎدم
  .اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﻄﻠﻮب، ھﺬا ﯾﺆدي إﻟﻰ اﻧﺨﻔﺎض ﻓﻲ ﺗﻜﻠﻔﺔ 
  .ﺿﻌﻒ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ إﻋﺪاده ﻷﻋﻤﺎل ﻓﻨﯿﺔ أﺻﻌﺐ وأدق_
  .ﺿﻌﻒ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻹﺷﺮاف ﻋﻠﻰ اﻵﺧﺮﯾﻦ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ أﻓﻀﻞ_ 
  .ﺿﻌﻒ ﻓﻲ ﺗﻮﺟﯿﮫ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﻣﻦ اﻷﻓﺮاد ﺑﻘﺪرة وﻛﻔﺎءة أﻛﺒﺮ_ 
  .ﺿﻌﻒ ﻓﻲ ﻓﮭﻢ وﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺴﯿﺎﺳﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺑﻤﮭﺎرة أﻛﺒﺮ_
  .ارﺗﻔﺎع ﻣﻌﺪل دوران اﻟﻌﻤﻞ واﻟﻐﯿﺎب واﻟﺘﺄﺧﯿﺮ_ 
ﺳﻮء اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﻋﺪم ﻓﮭﻢ ﻛﻞ ﻓﺮد ﻟﻮاﺟﺒﺎﺗﮫ وﻣﺴﺆوﻟﯿﺘﮫ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﮫ وﻧﺤﻮ زﻣﻼﺋﮫ  أي _ 





ﻲ أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ وزﯾﺎدة اﻟﻤﻔﺮوض أن ﯾﺤﻘﻘﻮه ﻓﻲ وظﺎﺋﻔﮭﻢ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻜﻤﯿﺔ واﻟﺠﻮدة، ﻣﻤﺎ ﯾﺆدي إﻟﻰ ﺗﻘﺪﻣﮭﻢ ﻓ
  .(1)أﺟﻮرھﻢ وزﯾﺎدة ﻓﺮص اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ واﻟﺘﻘﺪم أﻣﺎﻣﮭﻢ وھﺬا ﺑﻼ ﺷﻚ ﺳﯿﺴﺎﻋﺪ ﻓﻲ رﻓﻊ روﺣﮭﻢ اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ
ﺿﻌﻒ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺒﺌﺔ ﻗﻮى اﻟﺠﻤﺎﻋﺎت وإﺛﺎرة اﻟﻮﻋﻲ ﻓﯿﮭﺎ ﻟﻠﻨﮭﻮض ﺑﺄﺣﻮاﻟﮭﺎ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻤﺤﻠﻲ _ 
  .اﻟﺠﻤﻌﻲ
ﻄﻠﻮﺑﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻘﻮم ﺑﻤﺴﺆوﻟﯿﺎﺗﮫ ﻋﻠﻰ أﻛﻤﻞ ﺿﻌﻒ ﻓﻲ إﻛﺴﺎب اﻟﻤﺘﺪرب ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻻﺗﺠﺎھﺎت اﻹﯾﺠﺎﺑـﯿﺔ اﻟﻤ_ 
  .وﺟﮫ
ﺿﻌﻒ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺗﻮﺻﯿﻞ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت واﻷﻓﻜﺎر واﻟﻤﺴﺘﺤﺪﺛﺎت اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ واﻟﻔﻨﯿﺔ إﻟﻰ اﻟﺠﻤﺎﻋﺎت واﻷﻓﺮاد _
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اﻟﻣﻘدم ﻣن طرف  ﺗﻛوﯾناﻟ ﻣﻼﺋﻣﺔ و ﻋﻣﺎلﻷا ﺗﻧﺷﯾط اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾنﯾوﺿﺢ (82)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن
 ﺗﻧﺷﯾط اﻷﻋﻣﺎل
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
 %70.28  %9.54  %1.45   922  501  421  ﻻ
  05  62  42 ﻧﻌم
 %29.71  %0.25  %0.84 
 %0.001  %0.74  %0.35   972  131  841 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﻣѧѧن ﻣﻔѧѧردات اﻟدراﺳѧѧﺔ ﺗѧѧرى ﺑѧѧﺄن ﺗﻧﺷѧѧﯾط اﻷﻋﻣѧѧﺎل ﻓѧѧﻲ  %0.35أن ﻧﺳѧѧﺑﺔ ( 82)ﻧﻼﺣѧѧظ ﻓѧѧﻲ اﻟﺟѧѧدول رﻗѧѧم 
اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾرﺟﻊ اﻟﻔﺿل ﻓﯾﮫ إﻟﻰ  اﻟﺗﻛوﯾن اﻟذي ﺗﻠﻘوه ﺳﺎﺑﻘﺎ،ﻣﻣﺎ ﺳѧﺎﻋد إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻋﻠѧﻰ اﻻﺳѧﺗﻌﺎﻧﺔ 
  . ﺗرى اﻟﻌﻛس %0.74ﺑﮭم ﻟﺗﻧﺷﯾط وﺗﻛوﯾن اﻟداﺧﻠﻲ ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ
دور أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ " واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب"ﺳﻛر وﻧﺷوان "اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ل  ﻊوﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻣ
اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم 
س ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻣﺳﺗوى ﻣﺳﺎھﻣﺔ أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾ" اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
اﻷﻗﺻﻰ ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز ﺗﻠك اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم  ،وﻛذا درﺟﺔ ﻣﺳﺎھﻣﺔ أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس 
ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز ﺗﻠك اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم ﺗﻌزى إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس أو اﻟﺗﺧﺻص أو اﻟﻣﺳﺗوى 
  .اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻧﺗﯾﺟﺔ رﺑط  اﻟﺟﯾد ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  ﺑﯾن اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ وﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﻣن 
واﻟﻘدرة اﻟﻣوظف ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺷﯾط اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗرﺳﯾﺦ رﺳﺎﻟﺗﮭﺎ ﻟدى اﻟﻌﻣﺎل ﻣن ﻣﺎ  ﺟﮭﺔ








اﺳﺗﻣرار ﺗوازن اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﮭﺎ ﻓﻲ ﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺗطورات اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ  اﻟﻣﺳﺎرﻋﺔ ، وﻣن أھѧم ھѧذه     
 (1):اﻷھداف اﻟﻣرﺟوة ﻧذﻛر 
  . ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﻌﺎرف اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ وﺗﻌﻣﯾﻘﮭﺎ ﺣﺗﻰ ﻻ ﺗدﺧل  ﻓﻲ داﺋرة اﻟﻧﺳﯾﺎن  -
  تاﻟﺗطѧورات اﻟﻣﻌرﻓﯾѧﺔ واﺣﺗﯾﺎﺟѧﺎﺗﻌѧدﯾل ﻣﻧظوﻣѧﺔ اﻟﻣﻌѧﺎرف ﺑﺎﻟﺣѧذف أو ﺑﺎﻹﺿѧﺎﻓﺔ ، وذﻟѧك ﺑﻣѧﺎ ﯾﺗﻔѧق ﻣѧﻊ  -
 .اﻟﻌﻣل اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ  
إدﺧﺎل ﺗﻐﯾرات ﺟذرﯾѧﮫ ﻋﻠѧﻰ ﻣﻧظوﻣѧﺔ اﻟﻣﻌѧﺎرف اﻟﻘدﯾﻣѧﺔ وذﻟѧك ﻻﺳѧﺗﻌﺟﺎب  اﻟﻣﻌѧﺎرف اﻟﺟدﯾѧدة اﻟﺗѧﻲ ﺗطѧرأ  -
 .وﺗﺣدث إﺿﺎﻓﺎت ﺷﺎﻣﻠﺔ 
ﺗطѧѧوﯾر اﻟﻘѧѧدرات اﻟذاﺗﯾѧѧﺔ ﻋﻠѧѧﻰ اﻟﺗﻔﻛﯾѧѧر واﻟﺗﺑﺻѧѧﯾر واﻟﺗﺣﻠﯾѧѧل ﻟﺗﻣﻛѧѧﯾن اﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯾن ﻣѧѧن اﻟﻣﺷѧѧﺎرﻛﺔ ﻓѧѧﻲ ﺣرﻛѧѧﺔ  -
 .ﺗﻌزﯾزھﺎ ﺑﻣزﯾد ﻣن اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺻﻠون إﻟﯾﮭﺎ ﻣن ﺧﻼل  اﺟﺗﮭﺎداﺗﮭم وﻗدراﺗﮭم اﻟﻣﻌرﻓﺔ و
اﻟﺗﻌѧѧﺎون ﻣѧѧﻊ اﻹدارات اﻟﻣرﻛزﯾѧѧﺔ اﻟﻣﺳѧѧﺋوﻟﺔ ﻣѧѧن أﺟѧѧل ﺗﺣدﯾѧѧد ﻣﻧظوﻣѧѧﺔ اﻟﻘѧѧﯾم اﻟﺗѧѧﻲ ﺗﺣﻛѧѧم اﻟﮭوﯾѧѧﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾѧѧﺔ   -
 .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ 
وﻣѧѧﺔ اﻟﻘѧѧﯾم اﻟﺗѧѧﻲ ﺗطﺎﻟѧѧب  ﺗﻌزﯾѧѧز اﻟﻘѧѧﯾم  واﻻﺗﺟﺎھѧѧﺎت اﻟﻣوﺟѧѧودة ﻟѧѧدى اﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗѧѧﻲ ﺗﻛѧѧون ﻣﺗﻔﻘѧѧﺔ ﻣѧѧﻊ ﻣﻧظ -
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺿرورة ﺑﻧﺎﺋﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺗﮭﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
  .ﺗﻌدﯾل اﻟﻘﯾم واﻻﺗﺟﺎھﺎت  اﻟﺗﻲ ﯾﺟب ﺗﻌدﯾﻠﮭﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ   -
ﺗطوﯾر اﻟﻘدرات اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻣﻛﯾﻧﮭم ﻣѧن ﺗﻘѧدﯾم اﻟﻣﻘﺗرﺣѧﺎت واﻟﺗﺻѧورات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾѧﺔ اﻟﻘѧﺎدرة ﻋﻠѧﻰ  -








                                                             






 .ﯾﯾم ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔﻘﯾوﺿﺢ وﺟود ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗ(92)اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اتاﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 8.45 351 ﻧﻌم
 2.54   621 ﻻ




ﯾﻘѧرون ﺑوﺟѧود  %8.45واﻟﺧﺎص ﺑﺗوزﯾﻊ ﻣﻔѧردات اﻟدراﺳѧﺔ أن ﻧﺳѧﺑﺔ ( 92)ﺗﻛﺷف ﻟﻧﺎ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول رﻗم 
  .ﺗﻧﻔﻲ وﺟود ه ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻛﻠﻣﺔ ﺑل ﻓﻘط ﺷﻛﻠﻲ %2.54ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ 
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
  :ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ
ارﺟѧﻊ _اري رأن ﻋﻣﻠﯾﺔ  ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ھﻲ ﻣﺣور رﺋﯾﺳﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟرؤﺳѧﺎء وﻋﻣﻠﯾѧﺔ ﻣرﻛزﯾѧﺔ ﻓѧﻲ اﻟﺗﺳѧﯾﯾر اﻻد
وإﻗѧرار اﻷﻏﻠﺑﯾѧﺔ ﺑوﺟѧوده ﯾѧدل ﻋﻠѧﻰ ﻣѧدى اھﺗﻣѧﺎم إدارة اﻟﻣѧوارد _ﻟﻔﺻѧل اﻟﻣﺗﻌﻠѧق ﺑѧﺈدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ 
  :اﻟﺑﺷرﯾﺔ وذﻟك ﺑﺣﻛم اﻧﮫ ﯾﺳﺎھم ﻓﻲ
  .ﺑﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋن ﻣﺳﺗوى أداء  اﻟﻣوظﻔﯾنﺗزوﯾد اﻟﻣﺳﯾرﯾن _ 
  (1).إﻋداد ﺳﯾﺎﺳﺔ ﺟﯾدة ﻟﺗرﻗﯾﺔ _ 
  .اﻗﺗراح اﻹﺟراءات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣوظﻔﯾن _ 
  (2).اﻟﺦ...ﺗﺳﮭﯾل ﺗﺧطﯾط اﻟﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ_ 
اﻗﺗراح ﻧظﺎم اﻟﻌﻣل وﻗواﻋده ﻻن ﺷﻌور اﻟﻔرد ﺑﺎن ھﻧﺎك ﻣن ﺗﻘﯾﯾم ﺳﻠوﻛﮫ وﺗﺻѧرﻓﺎﺗﮫ ،ﺳѧوف ﯾﺟﻌﻠѧﮫ أﻛﺛѧر _ 
  (3).ﻟﻧظﺎم وﻗواﻋد اﻟﻌﻣل اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔاﻟﺗزاﻣﺎ 
واﻟﺗѧﻲ ﺗﻌﺗﻣѧد ﺟﻠﮭѧﺎ ﻋﻠѧﻰ _ اﻟﺗرﺗﯾѧب اﻟﺑﺳѧﯾط_ ﻟﻛن ﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء اﻟﺷﻛﻠﯾﺔ أﺛﺎر ﻋﻛﺳﯾﺔ ﻛﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ 
وﻟﮭѧذا اﻷﺧﯾѧر ﺗѧﺄﺛﯾر ﻋﻠѧﻰ ﻣﺳѧﺗوى اﻻﻟﺗѧزام  ﺑﺄﺧﻼﻗﯾѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧﺔ  ﺧﺎﺻѧﺗﻧﺎ ﻓѧﻲ .اﻟѧﺦ...ﺗﻘﯾﯾم ﺗﻧѧﺎزﻟﻲ أو ﻣﻘѧﺎرن 
                                                             
 .912ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺒﻖ ذﻛﺮه ،ص :ﺳﻠﯿﻢ اﻟﻌﺎﯾﺐ _  1
 .593ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺒﻖ ذﻛﺮه ،ص :ﻣﺤﻤﺪ ﺳﻌﯿﺪ اﻧﻮر ﺳﻠﻄﺎن_  2





ودراﺳﺗﻲ  ﻟﯾس ﻟﮭﺎ ارﺗﺑﺎط ﺑﺄي ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳѧﺎﺑﻘﺔ ﻓѧﻲ _ ﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ارﺟﻊ ﻟﻔﺻل أ_ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ



















































 .داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷداءو اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ( 03)اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻷداء 
 ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
 %3.32  %5.51  %7.62   56  31  25 ﻧﻌم
  412  17  341 ﻻ
 %7.67  %5.48  %3.37 
 %0.001  %01.03  %98.96   972  48  591 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﯾﻘرون ﺑﺄن  %98.96واﻟﺧﺎص ﺑﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ أن ﻧﺳﺑﺔ ( 03)ﺗﻛﺷف ﻟﻧﺎ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول رﻗم 
  .ﺗﻧﻔﻲ دوره  %01.03ﻟﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣﺷرف دور ﻓﻲ زﯾﺎدة  اﻷداء ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ " اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ل أﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب ﻊوﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻣ
واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﺗﺷﻛل اﻟﺗزاﻣﺎت " واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺣﻣﻠﮭﺎ اﻟرﺋﯾس ﺗﺟﺎه ﻣرؤوﺳﯾﮫ اﻟﻣﺣدد اﻷﺳﺎس ﻷﺳﻠوب إﺷراف ﻋﻠﯾﮭم، وﻛذا 
ﺎة اﻟرؤﺳﺎء ﻟﻠﻌﺎدات واﻟﺗﻘﺎﻟﯾد واﻷﻋراف ﻧﻣط اﻟﺗﻌﺎون واﻹﺷراف اﻟﺳﺎﺋدﯾن داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ وھل ﯾﻌﻛس ﻣراﻋ
  . اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﻋﻼﻗﺎﺗﮭم ﺑﻣرؤوﺳﯾﮭم داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
 ﺔاﺛر ﻣﻣﺎرﺳ"واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب "ﻟﻣراد ﺳﻠﯾم ﻋطﯾﺎن"ﻛﻣﺎ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻋﻼﻗﺔ رﺿﺎ " أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻋﻣل إدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺈﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻛﻣن ﺗﻔﺳﯾر ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺑﺎﻟﻘول أن اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﻣؤﺧرا أﺻﺑﺢ أھم ﻣورد ﻣن ﺑﯾن ﻣوارد 
أن إدارة وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ أﺻﺑﺣت ﺗﻣﺛل ﻣﮭﻣﺔ وﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺟد ﺻﻌﺑﺔ، ھذا ﻷن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
ﻷھداﻓﮭﺎ وﻋﻠﻰ رأﺳﮭم رﻓﻊ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن أداﺋﮭﺎ ﻣرﺗﺑط ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﺑرﻓﻊ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن أداء اﻷﻓراد 
ﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات وﻣﮭﺎرات وﻣواھب وﻟﺑﻠوغ ھذه اﻟﻐﺎﯾﺔ ﯾﺗطﻠب ﻣن إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌ. اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﮭﺎ
اﻷﻓراد وﻛذا ﺧﻠق اﻟﻣﻧﺎخ واﻟﺟو اﻟﻣﻼﺋﻣﯾن ﻟﻺﺑداع اﻟﺑﺷري، ھذا ﻣﺎ ﯾﺳﺗدﻋﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﺧﺻﺎﺋﺻﮭم، 
اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، : ﻗدراﺗﮭم، ﻣﮭﺎراﺗﮭم وﺛﻘﺎﻓﺗﮭم، وﺗدﻋﯾم ھذه اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺗوﻓﯾر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل أھﻣﮭﺎ
  .ﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ واﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎھﯾناﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺟﯾدة، ا
وإﻟﻰ ﺟﺎﻧﺐ ﻛﻞ ﻣﺎ ﺳﺒﻖ ﻓﺈن ّ اﻹدارة اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻟﻠﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﺗﺘﻤﯿﺰ ﺑﻘﯿﺎﻣﮭﺎ ﺑﻤﮭﺎم ﺟﺪﯾﺪة ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟѧﻰ 





ﻣﮭﻤﺘѧѧﯿﻦ ھѧѧﺎﻣﺘﯿﻦ وذات ﺗѧѧﺄﺛﯿﺮ إﯾﺠѧѧﺎﺑﻲ ﻋﻠѧѧﻰ أداء اﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯿﻦ وﺑﺎﻟﺘѧѧﺎﻟﻲ أداء اﻟﻤﻨﻈﻤѧѧﺔ، وھﻤѧѧﺎ ﺗﻤﻜѧѧﯿﻦ اﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯿﻦ 
  : وﻣﺴﺎھﻤﺎﺗﮭﻢ وﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻔﺼﯿﻞ ﻓﻲ ھﺬا ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ ﻢواﻻﻋﺘﺮاف ﺑﻤﺠﮭﻮد اﺗﮭ
  :اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ
ﯾﻌﺘﺒﺮ ﻣﺼﻄﻠﺢ اﻟﺘﻤﻜﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﺼﻄﻠﺤﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ، وﺗﻢ ظﮭﻮره ﻓﻲ ﻗﺎﻣﻮس اﻹدارة اﻷﻣﺮﯾﻜﯿﺔ 
ﯾﺤﺘﻞ ھﺬا اﻹﺟﺮاء أو اﻷﺳﻠﻮب ﻓﻲ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ أھﻤﯿﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﻓﻲ ﻧﺠﺎح . "tnemrewopmE"
اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﻤﺘﻮﺟﮭﺔ ﻧﺤﻮ اﻟﻌﻤﯿﻞ، ﻓﮭﻮ ﯾﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﺨﻠﻖ واﻹﺑﺪاع واﻻﺑﺘﻜﺎر ﻟﺪى اﻷﻓﺮاد، وأﯾﻀﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻦ ﻓﻲ ﻣﺪة اﻹﻧﺘﺎج وﻣﺪة اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات، ﻟﺬا ھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﺮى أن ﺗﻤﻜﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿ: اﺧﺘﺼﺎر اﻷوﻗﺎت ﻣﺜﻞ
اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺮﻛﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﯿﻞ ﯾﻌﺘﺒﺮ أﻣﺮ ﻻ ﺑﺪ ﻣﻨﮫ ﻟﻸﻓﺮاد اﻟﻤﺘﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﺒﺎﺷﺮة ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ ذﻟﻚ ﻟﺘﻤﻜﻨﮭﻢ 
  . (1)ﻣﻦ اﺗﺨﺎذ ﻛﻞ اﻟﻘﺮارات اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﺰﺑﺎﺋﻦ
  :اﻻﻋﺘﺮاف
 ﯾﻜﻤﻦ داﻓﻊ اﻟﻔﺮد ﻟﻘﯿﺎﻣﮫ ﺑﺎﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﻋﻤﻞ ﻓﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺤﺎﺟﺎت واﻟﺮﻏﺒﺎت اﻟﻤﺴѧﺘﺘﺮة واﻟﺘѧﻲ ﯾﻌﺒѧﺮ
ﻣﺤﺎوﻟﺔ ﻹﺷﺒﺎﻋﮭﺎ، وﯾﻤﻜﻦ اﺧﺘﺼѧﺎر ھѧﺬه اﻟﺮﻏﺒѧﺎت ﻓѧﻲ ﺳѧﻠﻢ ( واﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻌﻤﻞ)ﻋﻨﮭﺎ ﺑﺴﻠﻮﻛﺎﺗﮫ 

















                                                             
















ﯾﻘرون ﺑﺄن  %9.76واﻟﺧﺎص ﺑﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ أن ﻧﺳﺑﺔ ( 13)ﺗﻛﺷف ﻟﻧﺎ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول رﻗم 
ﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﺗﻘﯾم اﻷداء اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ دور ﻓﻲ زﯾﺎدة  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣن طرﻓﮭم ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﺗظﮭر 
 .ﺗﻧﻔﻲ دوره  %1.23ﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻣل ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ  ﻰﻋﻠ
  
دور أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ " واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب"ﺳﻛروﻧﺷوان "اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ل  ﻊﺑﻌد ﻣوﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟ
اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم 
واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻣﺳﺗوى ﻣﺳﺎھﻣﺔ أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ " اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
ﻟﻣراد  "وﻛذﻟك ﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ.ﺑﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم اﻷﻗﺻﻰ 
أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻋﻣل إدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ  ﺔاﺛر ﻣﻣﺎرﺳ"واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب "ﺳﻠﯾم ﻋطﯾﺎن
ﻟﻌﻣل وﻋن واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻣدى اﻟﺗزام إدارات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺑﺗطﺑﯾق أﺧﻼﻗﯾﺎت ا" اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .ﻋﻼﻗﺔ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺈﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  
اﻟﻨﺎﺗﺞ اﻟﻨﮭﺎﺋﻲ  ﺣﺮص اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء ﺑﺎﻋﺘﺒﺎره
و  اﺳﺘﻘﺮاران اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﻜﻮن أﻛﺜﺮ أإذ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ،  ،ﻟﻤﺤﺼﻠﺔ ﺟﻤﯿﻊ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﺑﮭﺎ، و ذﻟﻚ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻔﺮد
إدارة اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ و  اھﺘﻤﺎمن أﻣﺘﻤﯿﺰ و ﻣﻦ ﺛﻤﺔ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل ﺑﺸﻜﻞ ﻋﺎم  أداءﯾﻜﻮن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  ﻦأطﻮل ﺑﻘﺎء ﺣﯿ
ﺬﻟﻚ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل أن اﻷداء ﻋﻠﻰ أي ﻣﺴﺘﻮى ﻟو  ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﮭﺎ اھﺘﻤﺎمﻗﯿﺎدﺗﮭﺎ ﺑﻤﺴﺘﻮى اﻷداء ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﻔﻮق 
ﺑﻞ ھﻮ  ،ﻓﺤﺴﺐ ﻦاﻟﻤﺮؤوﺳﯿﻟﻘﺪرات و دواﻓﻊ  اﻧﻌﻜﺎﺳﺎﺗﻨﻈﯿﻤﻲ داﺧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ و ﻓﻲ أي ﺟﺰء ﻣﻨﮭﺎ ﻻ ﯾﻌﺪ 
  .ﻟﻘﺪرات و دواﻓﻊ اﻟﺮؤﺳﺎء و اﻟﻘﺎدة أﯾﻀﺎ اﻧﻌﻜﺎس
 
 اﻷداء ﺗﻘﯾم و ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ( 13)اﻟﺟدول رﻗم 
 داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾم اﻷداء
 اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
  09  72  36 ﻧﻌم
 %3.23  %1.23  %3.23 
  981  75  231 ﻻ
 %7.76  %9.76  %7.76 
  48  591 اﻟﻣﺟﻣوع
  972 %01.03





  (1): ﻣﻨﮭﺎ ھﺬه ﻋﺪة اﻧﻌﻜﺎﺳﺎت  ﺘﻘﯿﯿﻢ ﻛﻤﺎ أن ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟ
  :ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ _
و ﯾﻜﻮن ﻋﻠﻰ  ،وﺿﻊ ﻧﻈﺎم ﻓﻌﺎل ﻟﻠﺮﻗﺎﺑﺔ و ھﺬا ﻟﺘﺴﮭﯿﻞ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﺑﯿﻦ اﻟﺮﺋﯿﺲ و اﻟﻤﺮؤوﺳﯿﻦ ﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰﺗ _
ﺒﯿﺎﻧﺎت ﻣﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻦ ﻧﻘﺎط اﻟﻘﻮة و ﺑﻣﺮ ﯾﺴﺘﻠﺰم اﻻﺣﺘﻔﺎظ أﺳﺎس و ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺔ و اﻷ
  .ﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﯾﺤﺴ اﻟﻀﻌﻒ و ھﺬا ﺑﺪوره
  .اﺳﺘﺜﻤﺎر ﻗﺪراﺗﮭﻢ ﺑﻤﺎ ﯾﺴﺎﻋﺪھﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻘﺪم  و اﻟﺘﻄﻮر رﻓﻊ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت أداء اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ و _
و ﺑﺬﻟﻚ ﯾﻜﻮن ﺟﺰاء اﻟﻌﺎﻣﻞ ﺑﻤﺎ  ،أﺳﻠﻮﺑﺎ ﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺎ ﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻷداء ﺑﺎﺳﺘﺨﺪامﺿﻤﺎن ﻋﺪاﻟﺔ اﻟﻤﻌﺎﻣﻠﺔ و ذﻟﻚ  _
    .و ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﮫ  ،ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺠﮭﺪ ةﻣﻜﺎﻓﺄﯾﺴﺘﺤﻘﮫ ﻣﻦ ﺗﺮﻗﯿﺔ أو ﻋﻼوة أو 
اﻟﺬي ﯾﺒﻌﺪ  اﻷﺧﻼﻗﻲﻠﺜﻘﺔ و اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻟة دﻂ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﻟﻠﻌﻤﻞ ﻣﻦ زﯾﺎﻣﻨﺎخ ﻣﻼﺋﻢ و ﺗﺤﺴﯿﻦ اﻟﻤﺤﯿ إﯾﺠﺎد _
  .ﻦ اﺗﺠﺎه اﻟﻤﺆﺳﺴﺔﺴﺘﺨﺪﻣﯿاﺣﺘﻤﺎل ﺗﻌﺪد ﺷﻜﺎوى اﻟﻤ
و ﺳﯿﺎﺳﺎت اﻟﺘﻮظﯿﻒ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺮﺑﻂ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﺋﺪ  اﻹﻧﺘﺎجﺗﺮﺷﯿﺪ ﺳﯿﺎﺳﺎت  إﻣﻜﺎﻧﯿﺔﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻌﻤﻞ و  _
  .و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ
  .و ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ دﻗﯿﻘﺔ  ﺴﺎﻋﺪ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﻣﻌﺪﻻت أداء ﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺔﺗ _
  .ﻧﻈﺎم اﻟﻌﻤﻞ و ﻗﻮاﻋﺪه اﺣﺘﺮامﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ ﺗ _
 إﻟﻰاﻟﻤﻮاھﺐ و اﻟﻜﻔﺎءات اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ و ﺗﻮﺟﯿﮫ ھﺬه اﻟﻜﻔﺎءات  وﺎﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ ذوﺑﺗﺴﺎﻋﺪ اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻌﺮف  _
  .اﻟﻮظﺎﺋﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻮاﻓﻖ و إﻣﻜﺎﻧﺎﺗﮭﻢ و ﻗﺪراﺗﮭﻢ
و ھﺬا  ،ﻓﻌﯿﺔ و درﺟﺔ رﺿﺎ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦاﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﻤﺪھﺎ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺪا ﻌﺪ ﻣﻦ أھﻢ اﻟﻤﺆﺛﺮاتﺗ _
  .ﺣﮭﻢ اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔوﻓﺮاد ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺑﺮﻓﻊ رﻟﺘﻄﻮﯾﺮھﺎ و زﯾﺎدة اﻧﺪﻣﺎج اﻷ
  
  :ﺮﯾﻦﯾﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﺪ _
ﯿﺔ و ﻓﺷﺮاﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء ﯾﺠﻌﻞ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯿﺎ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻣﺮاﻗﺒﺔ ﺟﮭﻮد اﻟﺮؤﺳﺎء و ﻗﺪراﺗﮭﻢ اﻹ _
ﻓﻤﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺗﻘﻮم اﻹدارة  ،اﻟﻤﺮﻓﻮﻋﺔ ﻣﻦ ﻗﺒﻠﮭﻢ ﻟﺘﺤﻠﯿﻠﮭﺎ و ﻣﺮاﺟﻌﺘﮭﺎﺟﯿﮭﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء ﻮاﻟﺘ
ﻣﺜﻞ ﻟﮭﻢ و ھﺬا ﺑﺘﻜﻮﯾﻦ ﻋﻼﻗﺔ ﺟﯿﺪة اﻟﻌﻠﯿﺎ ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ ﺗﻮﺟﯿﮭﺎت و دورات ﺗﻜﻮﯾﻨﯿﺔ ﻟﻠﺮؤﺳﺎء ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﺘﻮﺟﯿﮫ اﻷ
  .ﻣﺜﻞ و اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﻲﺑﯿﻦ اﻟﺮؤﺳﺎء و اﻟﻤﺮؤوﺳﯿﻦ و ﺗﻜﻮﯾﻨﮭﻢ ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء اﻷ
  .ﮭﻢ ﻟﻠﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﻣﺸﺎﻛﻠﮭﻢ و ﺻﻌﻮﺑﺎﺗﮭﻢب ﻣﻨﺘﺨﺪﻣﯿﻦ و اﻟﺘﻘﺮﺗﻜﻮﯾﻦ ﻋﻼﻗﺎت ﺟﯿﺪة ﻣﻊ اﻟﻤﺴ _
ﺗﻨﻤﯿﺔ ﻗﺪرات اﻟﻤﺪﯾﺮ أو اﻟﻤﺸﺮف ﻓﻲ ﻣﺠﺎﻻت اﻹﺷﺮاف و اﻟﺘﻮﺟﯿﮫ و اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات اﻟﺴﻠﯿﻤﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ  _
  .ﺑﺎﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ
  (1).وﻋﺎماﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﻛﯿﻔﯿﺔ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﻮﺿﻮﻋﻲ  _
                                                             
، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺬﻛﺮة ﻟﻨﯿﻞ ﺷﮭﺎدة اﻟﻤﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻓﻲ ﻋﻠﻮم اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ،  دراﺳﺔ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔﺑﻮﺑﺮطﺦ ﻋﺒﺪ اﻟﻜﺮﯾﻢ، _ 1





  :ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ _
  :اﻟﺘﻲ ﯾﺴﻌﻰ اﻟﻤﻘﯿﻤﻮن ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ ھﻲﺑﺮز اﻷھﺪاف أﻣﻦ 
اﻟﺠﮭﻮد اﻟﺘﻲ  أنرﻓﻊ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺸﻌﻮر ﺑﺎﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ ﻟﺪى اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻮﻟﯿﺪ اﻟﻘﻨﺎﻋﺔ اﻟﻜﺎﻣﻠﺔ ﻟﺪﯾﮭﻢ  _
اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﺠﻌﻠﮭﻢ ﯾﺠﺘﮭﺪون ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ  ،ھﺪاف اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﺗﻘﻊ ﺗﺤﺖ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢأﯾﺒﺬﻟﻮﻧﮭﺎ ﻓﻲ ﺳﺒﯿﻞ ﺗﺤﻘﯿﻖ 
  .اﻟﻌﻘﻮﺑﺎت ﺗﺠﻨﺐت و ﺑﺎﻟﻤﻜﺎﻓﺂﻟﻠﻔﻮز 
  .اﻗﺘﺮاح اﻟﻄﺮق اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﺘﻄﻮر ﺳﻠﻮك اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ و ﺗﺠﺪﯾﺪ ﺑﯿﺌﺘﮭﻢ اﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ _
ﺣﯿﺚ ﯾﻌﺮف ﻛﻞ ﻋﺎﻣﻞ ﻣﻦ ﺧﻼﻟﮭﺎ ﺣﻘﯿﻘﺔ أداﺋﮫ ﺑﺎﯾﺠﺎﺑﯿﺎﺗﮫ  ،ﻷداء اﻟﺘﻐﺬﯾﺔ اﻟﻌﻜﺴﯿﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦاﻢ ﯿﻘﯿﺗﺗﻮﻓﺮ ﻧﺘﺎﺋﺞ  _
  .و ﺗﺤﺴﯿﻨﮫ أداﺋﮫﻟﺘﻄﻮﯾﺮ  ﺘﮫﯾﺘﻮﻟﺪ داﻓﻊ رﻏﺒ أنو ﺳﻠﺒﯿﺎﺗﮫ ﻓﯿﺘﻮﻗﻊ 
اﻟﻤﮭﺎرات و اﻟﻘﺪرات  وب اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﺠﯿﺪة إﻟﻰ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ و ﺗﺮﻗﯿﺔ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ ذوﺬﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ ﺟ _
  .اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ
ﺔ اﻟﻌﺎدﻟﺔ ﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﺗﺆدي إﻟﻰ ﯿدارة، ﻓﺎﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﺗﺴﺎھﻢ ﻓﻲ دﻋﻢ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ و اﻹ _
  .زﯾﺎدة اﻟﺜﻘﺔ ﻟﻠﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ اﺗﺠﺎه اﻹدارة
ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء ﺗﻜﻤﻦ ﻓﻲ أﻧﮭﺎ ﻣﻦ اﻟﺴﯿﺎﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﮭﺎﻣﺔ و اﻟﺘﻲ ﻻ ﻏﻨﻰ ﻋﻨﮭﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ  أھﻤﯿﺔ ﻋﻤﻠﯿﺔ إن -
  ( 2):ﯿﺮھﺎ ﻟﻤﻮاردھﺎ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و ﺗﺘﺠﻠﻰ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲﯿﻹدارة اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ ﻓﻲ ﺗﺴ
ﻋﻨﺪﻣﺎ ﯾﺸﻌﺮون  اﻹدارةاﻟﺘﻔﺎھﻢ و اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻄﯿﺒﺔ ﯾﺴﻮد ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ و  ﺟﻮ إن: رﻓﻊ ﻣﻌﻨﻮﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ -
  .اﻹدارةھﻲ ﻣﻮﺿﻊ ﺗﻘﺪﯾﺮ ﻣﻦ  أﻋﻤﺎﻟﮭﻢﺟﮭﻮدھﻢ و طﺎﻗﺎﺗﮭﻢ  ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ  أن( اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ)
  .اﻟﻌﻼوات و  اﻟﻤﻨﺢ و ﻌﯿﺔﯿاﻟﺘﺸﺠ ﺎﻣﻜﺎﻓﺄﺗﮭ ﺗﺤﺪﯾﺪ و ﻋﺪاﻟﺘﮭﺎ إﺛﺒﺎت و اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ إﺟﺮاءات دﻋﻢ -
 ﻋﻠﻰ ﻠﺰمﺴﺘﯾ ،ﻣﺤﺪدة ﻣﻮاﻋﯿﺪ و ﻣﺤﺪد ﻧﻈﺎم ﻖﻓو اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ أداء ﺗﻘﯿﯿﻢ إن: اﻹﺷﺮاف و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﺳﺘﻤﺮار -
 ﻟﺘﺪوﯾﻦ ﺑﺎﻟﻤﺴﺘﺠﺪات اﻻﺣﺘﻔﺎظ و ﻛﻔﺎءﺗﮭﻢ ﺣﻮل ﺗﻘﺎرﯾﺮھﻢ ﺗﻘﺪﯾﺮ و اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻣﻨﺠﺰات ﺗﺘﺒﻊ اﻹدارات
 ﯾﻀﻤﻦ ﺑﺬﻟﻚ و ﺑﻤﻮاﻋﯿﺪھﻢ اﻟﺘﻘﯿﺪ و اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ ﺻﺤﺔ ﻋﻠﻰ ﻟﻠﺤﻜﻢ ﻛﻮﺛﺎﺋﻖ ﺗﻘﺪﯾﻤﮭﺎ و ﮭﺎﻧﺘﺎﺋﺠ و ﻣﻼﺣﻈﺎﺗﮭﻢ
  .ﺷﺮافاﻹ و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﺳﺘﻤﺮارﯾﺔ
 ﺗﺤﺖ ﯾﻌﻤﻠﻮن اﻟﺬﯾﻦ ﻓﺮاداﻷ ﺗﻄﻮﯾﺮ و ﺗﻨﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﻦ و اﻟﻤﺸﺮﻓﯿﻦ ﻓﺎﻋﻠﯿﺔ ﻣﺪى ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻓﻲ ﯾﺴﺎﻋﺪ - 4
  .ﺗﻮﺟﯿﮭﺎﺗﮭﻢ و إﺷﺮاﻓﮭﻢ
  .ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺟﻮراﻷ و اﻟﺮواﺗﺐ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺎت و إﺟﺮاءات إﻟﻰ اﻷداء ﺗﻘﯿﯿﻢ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﺗﺆدي أن ﯾﻤﻜﻦ - 5
  .أداﺋﮭﻢ ﻟﺘﺤﺴﯿﻦ إﺟﺮاءات اﻗﺘﺮاح و اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺿﻌﻒ ﻟﺘﻘﻮﯾﻢ أداة أو وﺳﯿﻠﺔ اﻷداء ﺗﻘﯿﯿﻢ ﯾﻌﺘﺒﺮ - 6
 و اﻟﺘﺪرﯾﺐ ﺑﺮاﻣﺞ ﻧﻮاعأ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ و ﺔﺒﯿاﻟﺘﺪرﯾ ﺤﺎﺟﯿﺎتاﻟ ﻋﻦ اﻟﻜﺸﻒ ﻓﻲ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﻣﻦ ﯾﻌﺘﺒﺮ - 7
  .اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺘﻄﻮﯾﺮ
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ﯾﻘرون ﺑﺄن  %80.36واﻟﺧﺎص ﺑﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ أن ﻧﺳﺑﺔ ( 23)ﺗﻛﺷف ﻟﻧﺎ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻ ﯾﺗﺟﺎوز ﻓﻲ ﻣﺿﻣوﻧﮫ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘواﻋد اﻟﻣطﺑﻘﺔ ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ 
  .ﺗﻧﻔﻲ ذﻟك  %19.63
إدارة " واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب"ﺑن ﻋﻣرﻋواج "اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻛل ﻣن دراﺳﺔ ل  ﻊوﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ ﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻣ
  " اﻟﺗوﺟﮭﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن
واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻛﺗﻔﺎء اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺗوﺟﯾﮫ ﺳﻠوﻛﮫ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أھداﻓﮫ وﻓق ﻣﺎ ﺗﻣﻠﯾﮫ اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﻘواﻧﯾن 
اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ " ودراﺳﺔ ل أﻟﻌﻘﺑﻲ اﻷزھر واﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ب. اﻟﻣﻌﻣول ﺑﮭﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﺗﺷﻛل اﻟﻣراﻛز اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺳوﺑﺔ " ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  .اﻟﻣﺣدد اﻷﺳﺎس ﻟﻠﺗﻌﺎون اﻟﺳﺎﺋد ﺑﯾﻧﮭم داﺧل اﻟﻣﺻﻧﻊ  ذ،اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻐﻠﮭﺎ أﻋوان اﻟﺗﻧﻔﯾ( اﻟﻣورﺛﺔ)
 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 
ﺣﺮص اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺒﺪاء اﻟﺸﻔﺎﻓﯿﺔ وﺗﻮﺣﯿﺪ اﻟﻘﻮاﻋﺪ ﻣﻤﺎ ﯾﻨﻌﻜﺲ ﻋﻠﻰ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ 
  : ﻣﻦ اﻟﺠﻮاﻧﺐ ﻣﻨﮭﺎ
 ﻮنﺣﯿﺚ ﯾﺴﻌ ،ﻓﻲ ﻣﺠﺎل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ﻤﻮنﻣﺴﺆوﻟﯿﺎت اﻟﻘﺎﺋ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ: اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻹﻧﺴﺎﻧﻲ ﻟﻺدارة 
ﻣﻦ ﺟﮭﺔ ﺛﺎﻧﯿﺔ  ءﻣﻦ ﺟﮭﺔ و ﻣﻊ رؤﺳﺎ ﻦﻣﺮؤوﺳﯿﺘﻜﻮﯾﻦ ﻋﻼﻗﺎت إﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ﻗﺎﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻔﺎھﻢ اﻟﻤﺘﺒﺎدل ﻣﻊ ﻟ
 إﺷﻌﺎرھﻢاﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ، و  اﻗﺘﺮاﺣﺎﺗﮭﻢو ﺗﻘﺒﻞ  ،ﺑﻤﻨﺎﻗﺸﺔ اﻷﻣﻮر اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺲ ﺷﺆوﻧﮭﻢ ﻦﻣﺮؤوﺳﯿ اﺣﺘﺮامو 
  .ﺑﺎﻟﺘﻘﺪﯾﺮ ﻟﻤﺎ ﯾﺒﺬﻟﻮﻧﮫ ﻣﻦ ﺟﮭﻮد، ﻣﻊ ﺗﺤﻔﯿﺰھﻢ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺤﻤﺎس و إﺷﺒﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﮭﻢ و ﻣﺘﻄﻠﺒﺎﺗﮭﻢ
 داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت ﺗطﺑﯾق و ﻘواﻋداﻟﻣطﺑﻘﺔﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ  ﺑﯾن اﻟ( 23)اﻟﺟدول رﻗم 
  ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت
 اﻟﻘواﻋد اﻟﻣطﺑﻘﺔ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
  322  18  241 ﻧﻌم
 %9.97  %6.87  %7.08 
  65  22  43 ﻻ
 %1.02  %4.12  %3.91 
 اﻟﻣﺟﻣوع
  972  301  671





ﻟﺘﻨﻈﯿﻢ و ﺗﻨﺴﯿﻖ ﺟﮭﻮد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﻀﻤﺎن ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ا ﻓﻌﺎﻟﺔ  ﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯿﺮ :اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ و اﻟﺠﻤﺎﻋﻲ 
و ﺗﻄﻠﻌﺎت  اﺗﺠﺎھﺎتاﻟﺘﻌﺎون ﺑﯿﻦ أﻓﺮاد اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ و اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ اﻹﯾﺠﺎﺑﻲ ﻣﻊ ﻋﺎدات و ﻗﯿﻢ و 
  .و ﻣﻊ اﻟﻘﯿﻢ اﻟﺴﺎﺋﺪة ﻓﻲ اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ أﺧﺮى ،اﻟﻌﺎﻣﯿﻦ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ
ھﻮ  ﺎﺋﻤﻮنﺣﯿﺎﻧﺎ و دور اﻟﻘﺗﻠﻚ اﻷھﺪاف اﻟﻤﻌﻘﺪة و اﻟﻤﺘﺒﺎﯾﻨﺔ أ :اﻟﺠﻮاﻧﺐ اﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﺑﺎﻷھﺪاف 
ﺗﻮﺿﯿﺢ ﺗﻠﻚ اﻷھﺪاف و ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻮاﻗﻒ و ﺑﯿﻦ إﺷﺒﺎع اﻟﺤﺎﺟﺎت و ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ، 
  .و ﺗﺠﺎوز اﻟﻤﺸﻜﻼت اﻟﻤﺘﺮﺗﺒﺔ ﻋﻨﮭﺎ
  :ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔو ﺗﺘﺄﻛﺪ أھﻤﯿﺔ 
  .ﻠﻒ اﻷھﺪاف و ﻻ ﺗﺘﺤﻘﻖﺘﺗﺨ اﻧﻌﺪاﻣﮭﺎﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ  -
  .ﻋﺪﯾﻤﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎجﺑﺪوﻧﮭﺎ ﺗﺼﺒﺢ ﻋﻨﺎﺻﺮ  -
  .ﺑﺪوﻧﮭﺎ ﺗﻔﻘﺪ إﺟﺮاءات اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ و اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮھﺎ -
  .ﺑﺪوﻧﮭﺎ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺼﻮر ﻣﺴﺘﻘﺒﻞ زاھﺮ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ -
  .ﺑﺪوﻧﮭﺎ ﯾﺼﻌﺐ اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻣﺘﻐﯿﺮات اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ -
ھﻲ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻔﺰ و ﺗﺪﻓﻊ  ﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔت اﻟﻘﺎﺋﺳﻠﻮﻛﯿﺎﻛﻞ ذﻟﻚ ﺑﺴﺒﺐ أن ﺗﺼﺮﻓﺎت و 



































 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
 
  351  36  09 ﻧﻌم
 %8.45  %3.75  %3.35 
 %9.12  %8.12  %9.12   16  42  73 ﻻ
 %3.32  %9.02  %9.42   56  32  24 أﺣﯾﺎﻧﺎ
 اﻟﻣﺟﻣوع
  972  011  961








ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %75.06ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت دورﯾﺔ اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدﻣﮫ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة  ناﻗروا ﺑﺄ
أن ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻗد ﺗوزﻋت إﻟﻰ ﺛﻼث ﻧﺳب،اﻷوﻟﻰ   ﺎاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل  اﻟﻌﻣل ﺗﺄﺛﯾر،اذو ﺟدﻧ
ﺗﺄﺛﯾر ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﺑﺄن ﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﻟﮫ  %3.35ھﻲ
وھﻲ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن أﺟﺎﺑوا ب أﺣﯾﺎﻧﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟدورﯾﺔ ﺗﺳﺎھم  %9.42ﻋﻠﯾﮭﺎ،واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻗدرت ب
ﻣن اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن %9.12ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮭﮭم أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل ،أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻓﻘد ﻗدرت ب
  .ﺗؤﻛدون ﺑﺄن ﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﺗﺄﺛﯾر ﻟﻛن ﻟﯾس ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ   
ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﻻ ﯾرون ﺗﺄﺛﯾر ﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد أ
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت %24.93اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
ﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻘد ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺗ
،ﺗﻠﺗﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾﻧﻔون وﺟودھﺎ %3.75دورات ﻟﺣل ﻣﺷﺎﻛل  ﻟﻛن ﻻ ﺗﺄﺛﯾر ﻟﮭﺎ وﻗدرت ب
واﻟﺗﻲ  %9.02،ﻓﻲ ﺣﯾن أن ادﻧﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻣن ھذه اﻟﻧﺳب ﻗدرت ب%8.12وﺗﺄﺛﯾرھﺎ ﺑﺻﻔﺔ ﻧﮭﺎﺋﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .ﺟﺗﻣﺎﻋﺎت دورﯾﺔﻣﺛﻠت اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾرون ﺑﺄن أﺣﯾﺎﻧﺎ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﻻ ﯾﻛون ﻣن ﺧﻼل ﻋﻘد ا
    






 :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 
ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣل ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل ﻋﻘد اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت 
 : ﻣﻧﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻻﺗﺻﺎل ﺗذﻛر ﻟﮭﺎ ﺗﺄﺛﯾر أﺳﺎﺳﻲ ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻋﻠﯾﺔدورﯾﺔ  واﻟﺗﻲ  
 
 :اﻟﮭرﻣﻲ ﻣرﻛز اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم_
ﺛﻼﺛﺔ  وھﻧﺎك. اﻟﺗﻧظﯾم  ﻟﮫ ﺻﻠﺔ ﻛﺑﯾر ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺗم داﺧل ھدا اﻟﺗﻧظﯾم  ﻻ ﺷك أن ﻣرﻛز اﻟﻔرد ﻓﻲ
 :أﺑﻌﺎد ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 .أﺳﻔل ﺗدﻓق اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣن أﻋﻠﻰ إﻟﻰ_        
  .ﻋﻠﻰأﺳﻔل إﻟﻰ أ ﺗدﻓق اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻣن_        
 . اﻻﺗﺻﺎﻻت ﺑﺷﻛل أﻓﻘﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗدﻓق_        
  :زﯾﺎدة ﻓﮭم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺣﻘﯾﻘﺔ اﻻﺗﺻﺎل وأھﻣﯾﺗﮫ_        
ﻋن طرﯾق اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﯾرﺗﻔﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗدرﯾب ﻛﻠﻣﺎ ارﺗﻔﻊ  وﯾﺗﺣﻘق ذﻟك ﺑﺗوﻋﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄھﻣﯾﺗﮫ
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔاﻟﻌﺎﺋد ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﯾﺳﯾر وﺗﻧﺷﯾط اﻻﺗﺻﺎﻻت داﺧل  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوظﯾﻔﻲ ﻷن
 :ﺑﻣﺎ ﯾﻛﻔل ﺗﯾﺳﯾر وﺗﻧﺷﯾط اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻧظﻣﺔﺗﻧظﯾم اﻟﻣ إﻋﺎدة_       
 : ﻣن أھداف ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﯾﺳﯾر اﻻﺗﺻﺎﻻت وﺗﺑﺳﯾطﮭﺎ وﺗﻘﺻﯾر ﻗﻧواﺗﮭﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
 .اﻟوﻗت واﻟﺟﮭد اﺧﺗﺻﺎر_        
 .اﻻﺗﺻﺎل ت وﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗﻘﺻﯾر ﺧطوطﻋدد اﻟﻣراﻛز اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ اﻟﻘرارا زﯾﺎدة_       
 . اﻹﺷراف ﺑﺈﻟﻐﺎء ﺑﻌض اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﺣﺗﺎج إﻟﯾﮭﺎ اﻟﻌﻣل ﺗﺿﯾﯾق ﻧطﺎق_       
 .ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﮭﺎ ﻣن ﺑﻌض ﻟﺗﺳﮭﯾل اﻻﺗﺻﺎل ﻗرب اﻹدارات اﻟﺗﻲ_       
 : ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗطوﯾر ﻣﮭﺎرات اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ_      
اﻟﺣدﯾث وﻣﺿﻣوﻧﮫ وﻣراﻋﺎة اﻟﻔروق اﻟﻔردﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد  وھو اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺣﺗوى :ثﻣﮭﺎرات اﻟﺗﺣد_      
 . وﻣﻌرﻓﺔ أﺛره ﻋﻠﻰ اﻵﺧرﯾن واﺧﺗﯾﺎر اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﺣدﯾث
اﻟﻛﺗﺎﺑﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟدﻗﯾﻘﺔ وﺗﺟﻧب اﻷﺧطﺎء  وھﻲ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ :ﻣﮭﺎرات اﻟﻛﺗﺎﺑﺔ_       
ﺗطوﯾر اﻟﺗﻔﻛﯾر وزﯾﺎدة ﺣﺻﯾﻠﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻠﻐوﯾﺔ وﺗرﻗﯾﮫ  ﯾﺗطﻠب اﻟﮭﺟﺎﺋﯾﺔ واﻹﻣﻼﺋﯾﺔ ، وھذا
 . اﻟﻛﺗﺎﺑﺔ أﺳﻠوﺑﮭم ﻓﻲ
 .اﻟﻘراءة وﻓﮭﻣﮫ ﻟﻣﺎ ﯾﻘرأ وھﻲ زﯾﺎدة ﺳرﻋﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ : ﻣﮭﺎرة اﻟﻘراءة_       
 .ﻣن ﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣﻣﺎ ﯾﺻل إﻟﻰ ﺳﻣﻌﮫ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣل ﻣﺎ ﯾﮭﻣﮫ : ﻣﮭﺎرة اﻹﻧﺻﺎت_      
  .وھﻲ ﺳﺎﺑﻘﺔ أو ﻣﻼزﻣﺔ أو ﻻﺣﻘﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل : ﻣﮭﺎرة اﻟﺗﻔﻛﯾر_      





ﻟﺣﻔظ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺳﮭوﻟﺔ  ﯾﺟب أن ﯾﺗواﻓر ﻓﻲ أي ﻧظﺎم: ﺗطوﯾر ﻧظم ﺣﻔظ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت _      
ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺣﻔظ وﺗﺣﻘﯾق أﻣن وأﻣﺎن  اﻟﻣﺳﺎﺣﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ واﻟﺑﺳﺎطﺔ واﻟوﻓر ﻓﻲ اﻟﻣﺎل واﻟﺟﮭد واﻻﻗﺗﺻﺎد ﻓﻲ
 . اﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻟﮭذه اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺳﺗﻧدات واﻷوراق واﻷﺷرطﺔ
ھﻲ ﺗﻌﻧﻲ ﺷورى وﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻌرف ﻋﻠﻰ  : اﻻﺗﺟﺎه ﻧﺣو دﯾﻣوﻗراطﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة_   
 . تاﯾﺳر واﻧﺧﻔﺎﺿﺎ ﻓﻲ اﻹﺷﺎﻋﺎ،اﺗﺻﺎﻻت أﻧﺷط وأﺻدق  وھﻲ ﺗﻌﻧﻲ أﯾﺿﺎ. أﻓﻛﺎرھم وآراﺋﮭم 
ﺗﯾﺳﯾر اﻻﺗﺻﺎﻻت وﺗﻘﻠﯾل وﻗت اﻻﺗﺻﺎﻻت  وذﻟك ﯾؤدي إﻟﻰ:  ظﻣﺔﺗدﻋﯾم اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧ_      
ﺑﺑﻌض وﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وأﻓراد اﻟﺟﻣﮭور ﯾﻛون ھﻧﺎك داﺋﻣﺎ  وﻓﻲ ظل اﻧﻌدام اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌﺿﮭم. 
 . اﻻﺗﺻﺎلھﻧﺎك اﺗﺻﺎﻻ ﻗد ﺗم وﻹﺛﺑﺎت ﻣوﺿوع  اﺗﺻﺎل ﻣﻛﺗوب ﺑﻣﺳﺗﻧد ﻹﺛﺑﺎت أن
ﺳﺎدت اﻻﺗﺟﺎھﺎت  ظﻣﺔإذا ﺳﺎدت اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﻣوﺟﺑﺔ اﻟﻣﻧ: اﻟﺳﺎﻟﺑﺔ  ﺗﺧﻠﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن اﻻﺗﺟﺎھﺎت_    
 . ﻣﻊ اﻟﺟﻣﮭور وﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌﺿﮭم ﺑﻌﺿﺎ اﻟﻣوﺟﺑﺔ ﻧﺣو اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ
 .ﺑﯾن اﻷﻓراد ﺗوﻋﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻔروق اﻟﻔردﯾﺔ_   
  . ﻣﻌوﻗﺎ ﻟﻼﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد  ﺗﻛونﺗﺧﻠﯾص اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﻔﻘد واﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﻻ_
واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وذﻟك ﻟﺗﻘﻠﯾل اﻟﺷﺎﺋﻌﺎت اﻟﺗﻲ  ﺗدﻋﯾم ﺷﺑﻛﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﺄﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﺣﻘﺎﺋق_   
 . ﺗزدھر ﻓﻲ ظل ﻧﻘص اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
ﻣﺳﺗوى إداري ﻣﻌﯾن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺑﻌﺿﮭم  ﺗﻧﺷﯾط اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻷﻓﻘﯾﺔ وذﻟك ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻓﻲ_   
اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺑﺑﮭﺎ ﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﻼﺗﺻﺎل ﻣن ﺣﯾث  ﻹدارات ﻓﮭو ﯾﻘﻠل ﻣن اﻟﻣﺷﻛﻼتاﻟﺑﻌض ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ا
ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻧظﻣﺔ وﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣ ظﻣﺔاﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن إدارات اﻟﻣﻧ اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟوﻗت واﻟﺟﮭد وﻛذﻟك ﻟﺿﻣﺎن
ﻓﻲ اﻹدارات اﻷﺧرى وﻟﻛن ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻟﻠﻣرؤوس أن ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ إذن رﺋﯾﺳﮫ ﻗﺑل  اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﮫ زﻣﻼﺋﮭم
 . ﺑﺎﻹدارات اﻷﺧرى ﻛﻣﺎ ﯾﺟب أن ﯾﺧطره ﺑﻧﺗﺎﺋﺞ ھذه اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻷﻓﻘﯾﺔ اﻟﺗﻲ ھو طرﻓﺎ ﻓﯾﮭﺎ ﺎلاﻻﺗﺻ
وھذا اﻟﺗﻘوﯾم ھو اﻟﻣدﺧل ﻟﺗطوﯾر  وذﻟك ﻟﻠﺗﺄﻛد ﻣن ﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻻﺗﺻﺎل: ﺗﻘﯾﯾم ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺗﺻﺎل _    

















 .اﻹدارة اﺗﺟﺎھﮭم واﺟﺑﺎت اﻟﻣوظﻔﯾن و ﻣﺷﺎﻛل ﺣلﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ( 43)اﻟﺟدول رﻗم 
  واﺟﺑﺎت اﻹدارة
ﺣل ﻣﺷﺎﻛل 
 اﻟﻣوظﻔﯾن
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
 
  961  9  061 ﻧﻌم
 %6.06  %9.25  %1.16 
 %4.93  %1.74  %9.83   011  8  201 ﻻ
  972  71  262 اﻟﻣﺟﻣوع
 %0.001  %90.6  %09.39 
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  % 09.39ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ
أن ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺎﻣن واﺟﺑﺎت اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  ﺣل ﻣﺷﺎﻛل  اﻟﻌﻣل ،اذو ﺟدﻧ ناﻗروا ﺑﺄ
ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﺑﺄن ﻣن واﺟﺑﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل  %1.16ﻗد ﺗوزﻋت إﻟﻰ 
  .اﻟﻌﻣل أﯾﺎ ﻛﺎﻧت 
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﻻ ﯾرون أن ﻣن واﺟﺑﺎت  اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣل 
ﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت ﻋﻠﻰ ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أ%90.6ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
   .%9.25ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ﻟﯾس ﻣن واﺟﺑﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل وﻗدرت ب
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
  (  1)  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
دورا ً ﺑﺎرزا ً ﻓﻲ  ﯾﺴﺘﺨﺪﻣﮫ اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮرد اﻟﺒﺸﺮي ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﻟﮭﺬا اﻷﺳﻠﻮب اﻟﺬي ﺷﻚ أن  ﻻ
 اﻷﻓﺮاد ﺳﻮاء ﻛﺎﻧﺖ ھﺬه وﻗﯿﻢ ﺗﺄﺛﯿﺮا ً ﻣﻠﻤﻮﺳﺎ ً ﻋﻠﻰ أداء اﻷﺳﻠﻮبﺗﺸﻜﯿﻞ وﺗﺠﺴﯿﺪ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ، ﻛﻤﺎ أن ﻟﮭﺬه 
ﺗﺄﺛﯿﺮا ً  ﻟﮭﺎﻣﻦ ﻣﻮروﺛﺎت اﻷﻓﺮاد أﻧﻔﺴﮭﻢ أو ﻣﻨﻈﻤﺎﺗﮭﻢ ، وﻟﻜﻦ ﻣﻤﺎ ﻻﺷﻚ ﻓﯿﮫ أﯾﻀﺎ ً أن ﻗﯿﻢ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ  اﻷﺧﯿﺮة
وﺗﻌﺰﯾﺰ اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ وﺗﻮﺟﯿﮫ ﺳﻠﻮﻛﯿﺎﺗﮭﻢ ﻛﺒﯿﺮا ً ﻋﻠﻰ ﻣﺨﺮﺟﺎت اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺘﻲ ﯾﻘﻮم ﺑﮭﺎ اﻷﻓﺮاد داﺧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ 
   .  وﺗﻘﻮﯾﻤﮭﺎ
 ﻔﮭﻢ أﻋﻤﻖ ﺑﯿﻦﻟ ﺑﺄن ﻗﺎﺋﻤﺔ اﻟﻘﯿﻢ اﻹدارﯾﺔ ﺗﺴﺘﻌﻤﻞ ﺑﻮﺟﮫ ﻋﺎم ﻛﺄداة"وﺟﻮ ردان ﻣﻨﺪﯾﻞ"وﻗﺪ أوﺿﺢ 
ﻌﻤﻞ وﻓﻖ أﺳﻠﻮب ﻣﻌﯿﻦ ، وﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﺨﺪام ﻗﺎﺋﻤﺔ وﻣﻮظﻔﯿﮫ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻷﺳﺎس اﻟﻤﻨﻄﻘﻲ ﻟﻠ اﻟﻤﺴﺌﻮل اﻷول
واﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ ﻋﻠﻰ  ﻘﺎﺋﻤﯿﻦ ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔاﻟﻘﯿﻢ اﻹدارﯾﺔ ﻛﺄداة ﻟﺤﻞ اﻟﻤﺸﻜﻼت ﺣﯿﺚ ﺗﻤﻜﻦ اﻟ
                                                             





ﻣﻦ ﺗﻐﯿﯿﺮ أﺳﻠﻮﺑﮫ اﻹداري ﺑﻤﺎ ﯾﺘﻼءم ﻣﻊ  اﻟﻤﺴﯿﺮاﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ أوﺟﮫ اﻻﺧﺘﻼف واﻟﺘﺸﺎﺑﮫ ﻓﻲ ﻗﯿﻤﮭﻢ ، ﻓﺘﻤﻜﻦ 





















                                                             
،ﻣﺬﻛﺮ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة ،ﺟﺎﻣﻌﺔ أﺣﻤﺪ ﺑﻮﻗﺮه ﺑﻮﻣﺮداس ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم  ﻰ اﻷداء اﻟﻮظﯿﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦاﻟﻤﻨﺎخ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ وأﺛﺮه ﻋﻠ:ﺷﺎﻣﻲ ﺻﻠﯿﺤﺔ - 1





  ﮭم واﺟﺑﺎﺗﮭم وﻟﺣﻘوﻗ وإدراك اﻟﻣوظﻔﯾن اﻻﺗﺻﺎلﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ( 53)اﻟﺟدول رﻗم 
  
 داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل     
  
  إدراك اﻟﺣﻘوق 
  واﻟوﺟﺑﺎت
 
 اﻟﻣﺟﻣوع  
 ﻻ ﻧﻌم
 % ك  %  ك  %  ك
 
  351  54  801 ﻧﻌم
 %8.45  %2.65  %3.45 
 %9.12  %0.51  %6.42   16  21  94 ﻻ
 %3.32  %8.82  %1.12   56  32  24 ﺣﯾﺎﻧﺎأ
  972  08  991 اﻟﻣﺟﻣوع
 %0.001  %76.82  %23.17 
 
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %23.17ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت دورﯾﺔ اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدﻣﮫ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة  ناﻗروا ﺑﺄ
أﻋﻠﻰ  ﺎاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ دور ﻓﻲ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺎھﯾﺔ واﺟﺑﺎﺗﮭم وﺣﻘوﻗﮭم اﺗﺟﺎه اﻟﻣﻧظﻣﺔ وزﻣﻼء اﻟﻌﻣل ،اذو ﺟدﻧ
  .ﮭﺎﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﺑﺄن ﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾ %3.45ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ ھﻲ
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﻻ ﯾرون ﺗﺄﺛﯾر ﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد 
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت %76.82اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻘد ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ 
  .%2.65دورات ﻟﺣل ﻣﺷﺎﻛل  ﻟﻛن ﻻ ﺗﺄﺛﯾر ﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﻌرﻓﺗﮭم ﻟﺣﻘوﻗﮭم ووﺟﺑﺎﺗﮭم وﻗدرت ب
 
 . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻻﺗﺻѧﺎﻟﯾﺔ ﻓѧﻲ ﺗﻌزﯾѧز اﻻﻟﺗѧزام ﺣѧرص اﻟﻘѧﺎﺋﻣون ﻋﻠѧﻰ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻋﻠѧﻰ ﺗﻌزﯾѧز اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺔ 
ﺧﻠѧق رواﺑѧط و ﺑﺗѧﺎﻟﻲ . ﺗﻘﯾس ﻣﺎ ﯾﻣﯾزھم وﻣﺎ  ﯾﺟﻣﻌﮭѧم وﻣѧﺎ ﯾﺧﺗﻠѧف ﺑﯾѧﻧﮭم...ﺑﺎﻟواﺟﺑﺎت واﻟﺣﻘوق ﺑﯾن اﻷﻓراد 
رھم  ﻣﻌرﻛѧѧﺔ ﻷﻓﻛѧѧﺎ ﻻ ﺗﻛѧѧون ھѧѧذه اﻟﻌﻼﻗѧѧﺎت داﺋﻣѧѧﺎ ﻣﺑﻧﯾѧѧﺔ  ﻋﻠѧѧﻰ ﺷѧѧﻛل ﻧѧѧزاع أو.ﺑﯾѧѧﻧﮭم ﻧﻔﺳѧѧﺎﻧﯾّﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾّ ѧѧﺔ
  .ل وﺑﻧﺎء أﻓﻛﺎر  و ﻗﯾم ﺟدﯾدة وﻟﻣﺑﺎدﺋﮭم،  ﺑل ﯾﻣﻛن إﯾﺟﺎد اﻟﺗﻔﺎھم اﻟﻣﺗﺑﺎد

























 اﻟﻣﻌﺗﻣد داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ لووﺳﯾﻠﺔ اﻻﺗﺻﺎ تﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎ ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ( 63)اﻟﺟدول رﻗم
      








 اﻟﻣﺟﻣوع وﻓﺎﻛس ھﺎﺗف ﺔأواﻣر ﺷﻔوﯾ
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 
 ﻧﻌم
  902  13  13  55  29
  %1.28  %2.96 
1.68
 %9.47  %1.27  %
           
 ﻻ
  07  21  5  21  14
  %9.71  %8.03 
9.31
 %1.52  %9.72  %
 اﻟﻣﺟﻣوع
  972  34  63  76  331













ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %76.74ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
وﺳﯾﻠﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب إﻋﻼﻧﺎت اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدﻣﮫ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد  ناﻗروا ﺑﺄ
ﻣن أﻓراد  %2.96أﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ ھﻲ ﺎاﻟﺑﺷرﯾﺔ دور ﻓﻲ ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ،اذو ﺟدﻧ
  .اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﺑﺄﻧﮫ ﻷﺳﻠوب اﻷﻛﺛر اﺳﺗﺧداﻣﺎ 
ﻷﺳﻠوب اﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ  أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺗﺄﺛﯾر
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ %1.42إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ وﻗدرت 
  .%1.28ب
  
ﻟذﯾن ﯾرون ﺗﺄﺛﯾر ﻷﺳﻠوب ھﺎﺗف واﻟﻔﺎﻛس اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث ا
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ %.14.51اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%1.27ﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ وﻗدرت ب
  
ﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺗﺄﺛﯾر ﻷﺳﻠوب رﺳﺎﺋل اﻟﺷﻔﮭﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أ
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ %09.21اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%1.68ﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ وﻗدرت ب
 
 
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ھو ﻣﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ  اﺳﺗﺧدام وﺳﺎﺋل 
اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت ،ﻣﺛل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻻﺗﺻﺎل داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ،إذ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟدﻋﺎﺋم اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ و اﻟﺷﻔوﯾﺔ 
ﻛﻣﺎ أن اﻷواﻣر ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﺗم أرﺳﻠﮭﺎ ﺷﻔوﯾﺎ و ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻻ ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ ،اﻟﺦ...اﻟﮭﺎﺗف،













  ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﺻﻌوﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔاﻟﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن وﺳﯾﻠﺔ اﻻﺗﺻﺎل و( 73)اﻟﺟدول رﻗم 
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %76.74ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
وﺳﯾﻠﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب إﻋﻼﻧﺎت اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدﻣﮫ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد  ناﻗروا ﺑﺄ
ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  %88أﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ ھﻲ ﺎاﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻻ ﯾﺧﻠق ﺻﻌوﺑﺎت ﻓﻲ أداء اﻟﻌﺎﻣل  ﻟﻌﻣﻠﮫ،اذو ﺟدﻧ
  .اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ذﻟك  
ﻧﻲ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﻻ ﺗﺄﺛﯾر ﻷﺳﻠوب اﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗرو
إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻠﻘﻲ ﺻﻌوﺑﺎت ﻓﻲ أداء اﻟﻌﻣل اﻟﻣوﻛل إﻟﯾﮭم إﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم أو ﺑﯾن اﻹدارة 
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ذﻟك %1.42ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%6.68وﻗدرت ب
  
ن ﺗﺄﺛﯾر ﻷﺳﻠوب ھﺎﺗف واﻟﻔﺎﻛس اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرو
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ %.14.51اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻠق ﺻﻌوﺑﺎت وظﯾﻔﯾﺔ ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%1.27أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ذﻟك وﻗدرت ب
  
ﯾر ﻷﺳﻠوب رﺳﺎﺋل اﻟﺷﻔﮭﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺗﺄﺛ
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ %09.21اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ وﺟود ﺻﻌوﺑﺎت وظﯾﻔﯾﺔ  ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب




وﺳﯾﻠﺔ    
  اﻻﺗﺻﺎل 
      
اﻟﺻﻌوﺑﺎت 
 اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
 اﻟﻣﺟﻣوع وﻓﺎﻛس ھﺎﺗف ﺷﻔوﯾﺔأواﻣر  ﻲاﻻﻟﻛﺗروﻧ ﺑرﯾداﻟ ﻋﻼﻧﺎتاﻹ
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 
 %5.61  %9.72  %0.52  %4.31  %0.21   64  21  9  9  61 ﻧﻌم
 %5.38  %1.27  %0.57  %6.68  %0.88   332  13  72  85  711 ﻻ
 اﻟﻣﺟﻣوع
  972  34  63  76  331











  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺣﺮص اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺬﻟﯿﻞ اﻟﺼﻌﻮﺑﺎت اﻟﻮظﯿﻔﯿﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻌﺪد 
اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺑﮭﺎ ﻧﻘﻞ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  ﻻﺗﺼﺎل ھﻮوﺳﺎﺋﻞ اﻻﺗﺼﺎل ﻣﻤﺎ ﯾﻌﺰز رﺿﺎ ﻟﺪى اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ  ، ﻓﺎ
أو ﻓﻲ أي  ﻨﻈﻤﺔﺑﺼﻮرة ﺗﺤﻘﻖ اﻷھﺪاف اﻟﻤﻨﺸﻮدة ﻓﻲ اﻟﻤ واﻷﻓﻜﺎر ﻣﻦ ﺷﺨﺺ إﻟﻰ آﺧﺮ أو آﺧﺮﯾﻦواﻟﻤﻌﺎﻧﻲ 
إذن ھﻲ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﺧﻄﻮط ﺗﺮﺑﻂ أوﺻﺎل اﻟﺒﻨﺎء أو اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ  . ﺟﻤﺎﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻨﺎس ذات ﻧﺸﺎط اﺟﺘﻤﺎﻋﻲ
 ﻓﻲ ﻧﻔﺲﻓﻠﯿﺲ ﻣﻦ اﻟﻤﻤﻜﻦ أن ﻧﺘﺼﻮر ﺟﻤﺎﻋﺔ أﯾﺎ ﻛﺎن ﻧﺸﺎطﮭﺎ دون أن ﻧﺘﺼﻮر . دﯾﻨﺎﻣﯿﻜﯿﺎ  رﺑﻄﺎ ﻈﻤﺔﻷي ﻣﻨ
ﻟﮭﺎ درﺟﺔ ﻣﻦ  اﻟﻮﻗﺖ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻻﺗﺼﺎل اﻟﺘﻲ ﺗﺤﺪث ﺑﯿﻦ أﻗﺴﺎﻣﮭﺎ وﺑﯿﻦ أﻓﺮادھﺎ وﺗﺠﻌﻞ ﻣﻨﮭﻤﺎ وﺣﺪة ﻋﻀﻮﯾﺔ




























 اﻟﻣﺟﻣوع وﻓﺎﻛس ھﺎﺗف ﺷﻔوﯾﺔ أواﻣر
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
 
  961  42  32  24  08 ﻧﻌم
 %6.06  %8.55  %9.36  %7.26  %2.06 
 %4.93  %2.44  %1.63  %3.73  %8.93   011  91  31  52  35 ﻻ
 اﻟﻣﺟﻣوع
  972  34  63  76  331






 %0.001  %
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %76.74ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
وﺳﯾﻠﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أﺳﻠوب إﻋﻼﻧﺎت اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدﻣﮫ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد  ناﻗروا ﺑﺄ
  .ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ذﻟك   %2.06أﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ ھﻲ ﺎﻟﻌﻣل،اذو ﺟدﻧاﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل ا
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﻷﺳﻠوب اﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ  اﻷﻛﺛر اﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ 
،إذ ھﻲ %1.42إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﻣﺎ ﻛﺎن ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﮭم أو ﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%7.26ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ذﻟك وﻗدرت ب
  
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﻷﺳﻠوب ھﺎﺗف واﻟﻔﺎﻛس اﻷﻛﺛر اﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة 
 ،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه%.14.51اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل،ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%4.55ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ذﻟك وﻗدرت ب
  
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺗﺄﺛﯾر ﻷﺳﻠوب رﺳﺎﺋل اﻟﺷﻔﮭﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة 
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ %09.21اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣﺎل  ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻹدارة ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%9.36اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ذﻟك وﻗدرت بﺗوزﻋت  ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ 









ﺣﺮص اﻟﻘﺎﺋﻤﻮن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﻞ ﻣﺸﺎﻛﻞ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﻦ ﺧﻼل اﺳﺘﺨﺪام ﺟﻤﯿﻊ وﺳﺎﺋﻞ 
ﻛﻤﺎ ﻋﺒﺮة ﻋﻨﮫ  ﻻﺗﺼﺎل ﻓﻲ أي ﻣﻨﻈﻤﺔ ﯾﺤﺪث وﻓﻖ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ اﻟﺮﺳﻤﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ، ﻓﺎاﻻﺗﺼﺎﻟﯿﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ داﺧﻞ 
أو ﻈﻤﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ ﻏﯿﺮ اﻟﺮﺳﻤﻲ اﻟﺬي ﻗﺪ ﯾﺤﺲ ﺑﮫ اﻟﻤﺴﺌﻮﻟﻮن ﻓﻲ اﻟﻤﻨ وأﯾﻀﺎ ﻓﻲ( 83)ﺑﯿﺎﻧﺎت اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
ﯾﺤﺴﻮن وﻟﻜﻨﮫ ﻋﻠﻰ أﯾﺔ ﺣﺎل ذات أﺛﺮ ﻗﺪ ﯾﻔﻮق ﻓﻲ ﺷﺪﺗﮫ اﻻﺗﺼﺎل ﻋﻦ طﺮﯾﻖ  ﯾﺤﺴﻮن ﺑﺠﺰء ﻣﻨﮫ أو ﻻ
 . اﻟﺮﺳﻤﻲاﻟﺘﻨﻈﯿﻢ 
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %78.54ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
أﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺎﺗطﺑﯾق ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾن ھﻲ ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻣن ﻗﻧﺎﻋﺔ  اﻧﮫ زﻣﯾل ﻋﻣل،اذو ﺟدﻧ ناﻗروا ﺑﺄ
  .ﻣن ﺗرى ﻋﻛس ذﻟك %4.14و.ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ذﻟك   %6.85ھﻲ
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺑﺄن ﺗطﺑﯾق ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾن  ھﻲ ﻧﺗﺎج ﻗﻧﺎﻋﺔ أﻧﮭم ﻓﺋﺔ ذوي ﻛﻔﺎء   إذ 
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت إﻟﻰ ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ذﻟك %64.03ﻣﺛﻠت ب
  .ﻗﺎﺋﻠﺔ ﻋﻛس ذﻟك %1.72وﻧﺳﺑﺔ .%9.27وﻗدرت ب
  
ﺑﺄن ﺗطﺑﯾﻘﮭم ﻟﻠﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾن ھﻲ ﻧﺗﺎج ﻗﻧﺎﻋﺔ ﺑﺄﻧﮭم أﻓراد ﯾﻣﺎرﺳون  أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت إﻟﻰ ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون %.84.61ﻣﮭﻣﺔ ،ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .ﻣن ﺗرى ﻋﻛس ذﻟك %3.82و.%7.17ﻋﻠﻰ ذﻟك وﻗدرت ب
  
ﯾن  ﻣن ﻋدﻣﮫ ھﻲ ﻧﺗﺎج ﻗﻧﺎﻋﺔ أﻧﮭم أﻓراد أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺑﺄن ﺗطﺑﯾق ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺳﺋوﻟ
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت  إﻟﻰ ﻧﺳب أﻋﻼه ﻧﺳﺑﺔ %37.5ﯾﻣﺎرﺳون ﺳﻠطﺔ ﻻ ﯾﺳﺗﺣﻘوﻧﮭﺎ  ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗدرت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﯾن اﻟﻌﻛس .%3.37اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﺳﺑب ﻋدم ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت  ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .%7.62ب
  
 اﺳﺗﻐﻠوا أﻓرادن ﺗطﺑﯾق ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾن  ﻣن ﻋدﻣﮫ ھﻲ ﻧﺗﺎج ﻗﻧﺎﻋﺔ أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺑﺄ
،إذ ھﻲ ﺑدورھﺎ أﯾﺿﺎ ﺗوزﻋت  إﻟﻰ ﻧﺳب أﻋﻼه %97.1ﻓﺗﻣﺛﻠت ب  ﻋﻠﯾﺎ ﻣﻧﺎﺻب إﻟﻰ ﻟﻠﺗوﺻل ﻓرص
ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗدرت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﯾن .%06ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟذﯾن ﯾؤﻛدون ﺳﺑب ﻋدم ﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت  ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .%04اﻟﻌﻛس ب






  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺗطﺑﯾق اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﺧﺎص ﺑطرﯾﻘﺔ أداء 
  :اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل ﺗﻌزﯾز ﺻورة ﺟﯾد ﻋن ﻣﺳﺋول، وذﻟك وﻓق ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻣن أھم ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺳﺋول اﻹدارﯾﺔ ھﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺗﺻﺎل :ﺗﻌزﯾز اﻟدور أﻻﻧﺟﺎزي و اﻟﺗﺣﻔﯾزي 
و ﺗﺷﺧﯾص أﻓﺿل ﻣﺎ ﻟدى اﻟﻧﺎس ﻣن ﻗدرات وﺣﻔزھم ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺛﻣﺎرھﺎ إﻟﻰ اﺑﻌد ﻣدى،ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  
  . اﺗﺻﺎﻓﮭﺎ ﺑروح اﻟﻣؤاﻧﺳﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻔﮭم اﻟدواﻓﻊ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك
س ھدا اﻟدور ﯾﺗﺻل ﺑﺄﻣور اﻟﺿﺑط و اﻟﺳﯾطرة و ﯾﺗطﻠب ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ وأﺳﺎ:اﻟدور اﻹداري 
ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺿﻣﺎن اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻹﻋﻣﺎل  اﻟﻣﻧﺎط  ﻟﮭﺎ،و أﯾﺿﺎ ﯾﺣﺗوي ھدا اﻟدور ﻋﻠﻰ ﻗﺎﺑﻠﯾﺔ 
اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﺣﺗﻣل وﻗوﻋﮭﺎ،إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﻌداده اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣواﺟﮭﺔ اﻟﺻراﻋﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
  . ﻏﯾر اﻟﺻﺎﺋﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذھﺎاﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻟﻘرارات 
اﻟﻣﺳﺋول اﻹداري ﯾﻣﺎرس دور ﯾﻧطوي ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻣن اﻟﻣﻐﺎﻣرة إزاء اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل :اﻟدور اﻟﺗﺧطﯾطﻲ 
ﺑﺣﻛم ﻧظراﺗﮫ اﻟﻣﺗﻔﺗﺣﺔ ﻋﻠﻰ آﻓﺎق اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺗطﻠﻊ أﻟﯾﮭﺎ ﻟﺗﺣﺳﯾن وﻣن ﺧﻼل ھدا ﻟدور ﯾﻛون أﻛﺛر 
ﯾﺳﻌﻰ ﺑﺎﺳﺗﻣرار إﻟﻰ اھﺗﻣﺎﻣﺎ ﻟﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣﺎﺿﯾﮫ وﺣﺎﺿره ،وھو إﻟﻰ ﺟﺎﻧب دﻟك 
  .اﺳﺗﺣداث أھداف ﺟدﯾدة ﻹداﻣﺔ زﺧم اﻟﻧﻣو واﻟﺗطور 
ﺑﺣﯾث ﻓﻲ ھدا اﻟدور ﯾﻛون اﻟﻣﺳﺋول اﻹداري ھو اﻟﻣﻧظم وﯾﺗﺳم : اﻟدور اﻻﺳﺗﻘراﺋﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  
ﺑﻌض اﻟﻔﻛر وﺗوﺟﮭﮫ ﻧﺣو ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟداﺧﻠﯾﺔ ،وﻛذﻟك ﺗﻣﺗﻌﮫ ﺑﺎﻟﻣﮭﺎرات اﻟﻣطﻠوﺑﺔ 
طوﯾر ﻋﻼﻗﺎت اﻷﻋﺿﺎء،وإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗدرﺗﮫ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺣداث ﻻﺳﺗﺣداث اﻟﺗرﻛﯾﺑﺎت اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﺗ
وھدا ﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد ﯾﺳﺗدﻋﻲ وﻟوج .اﻟﺧطط اﻟﺗوﺟﯾﮭﯾﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺿﺎﻣﻧﺔ ﻻﻧﺳﯾﺎﺑﯾﺔ اﻟﻌﻣل 
اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﺗﺟﺎرب اﻟﻣﺎﺿﻲ واﺳﺗﻘراء ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻓﯾﮭﺎ ﻣن دروس وﻋﺑر واﻹﻓﺎدة ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل 
ج إﻟﻰ ﺣد أدﻧﻰ ﻣن اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﺧﺑرة ﻟﺗدﻋﯾم وﺑرﻣﺟﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ،اﻟﻘﯾﺎدة ﻣن ﺧﻼل دورھﺎ ھدا ﺗﺣﺗﺎ






                                                             





 .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ اﻟداﺧﻠﻲ ﺎﻟﻧظﺎمﺑ واﻻﻟﺗزام ﻟﻠﻣﺳﺋول اﻟﻧظرةﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻧوع ( 04)اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ
 اﻟﻧظرة ﻟﻠﻣﺳﺋول
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
  821  82  001 ﻋﻣل ﻣﯾلز
 %9.54  %1.43  %8.05 
  58  23  35 ﻛﻔﺎءات ذوي ﺋﺔﻓ
 %5.03  %0.93  %9.62 
  64  11  53 ﺔادوار ﻣﮭﻣ ﯾﻣﺎرﺳون ﻓرادأ
 %5.61  %4.31  %8.71 
  51  9  6 ﯾﺳﺗﺣﻘوﻧﮭﺎ ﻻ ﺳﻠطﺔ نﻓراد ﯾﻣﺎرﺳوأ
 %4.5  %0.11  %0.3 
  
 إﻟﻰ ﻟﻠﺗوﺻل ﻓرص اﺳﺗﻐﻠوا أﻓراد
 ﻋﻠﯾﺎ ﻣﻧﺎﺻب
  5  2  3
 %8.1  %4.2  %5.1 
 اﻟﻣﺟﻣوع
  972  28  791
 %0.001  %93.92  %06.07 
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %06.07ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
أﻋﻠﻰ ھذه اﻟﻧﺳﺑﺔ  ﺎﻟﻠﻧظرة ﻟﻠﻣﺳﺋول ﺳﺑب اﻟﺗزاﻣﮭم ﺑﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ  ،اذو ﺟدﻧ ناﻗروا ﺑﺄ
 %1.43و.ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد أن رؤﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻣﺳﺋول ك زﻣﯾل ﻋﻣل اﻛﺑر ﺗﺄﺛﯾر   %8.05ھﻲ
  .ﻣن ﺗرى ﻋﻛس ذﻟك
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون أن ﻟﻧظرة  أﻧﮭم ﻓﺋﺔ ذوي ﻛﻔﺎء ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ 
  .ﻗﺎﺋﻠﺔ ﻋﻛس ذﻟك %93،وﻧﺳﺑﺔ %9.62ﻣن ﻋدﻣﮫ،  إذ ﻣﺛﻠت ب
  
أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺑﺄن اﻟﻧظرة ﻟﻠﻣﺳﺋوﻟﯾن ﻛﺄﻓراد ﯾﻣﺎرﺳون ﻣﮭﻣﺔ ھﻲ ﺳﺑب اﻟﺗزاﻣﮭم 
  .ﻣن ﺗرى ﻋﻛس ذﻟك %4.31،و%.8.71ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻣن ﻋدﻣﮫ ،ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  
ھﻲ ﺳﺑب  أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺑﺄن اﻟﻧظرة ﻟﻠﻣﺳﺋوﻟﯾن  ﻛﺄﻓراد ﯾﻣﺎرﺳون ﺳﻠطﺔ ﻻ ﯾﺳﺗﺣﻘوﻧﮭﺎ 






  ﻋﻠﯾﺎ ﻣﻧﺎﺻب إﻟﻰ ﻟﻠﺗوﺻل ﻓرص اﺳﺗﻐﻠوا ﺄﻓرادأﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﻓراد اﻟﺑﺣث اﻟذﯾن ﯾرون ﺑﺄن اﻟﻧظرة ﻟﻠﻣﺳﺋوﻟﯾن ﻛ
اﻟﻘﺎﺋﻠﯾن اﻟﻌﻛس ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗدرت ﻧﺳﺑﺔ %5.1ھﻲ ﺳﺑب اﻟﺗزاﻣﮭم ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻣن ﻋدﻣﮫ ﻓﺗﻣﺛﻠت ب
  .%4.2ب
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن 
واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﮭﯾﺋﺔ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﮭﺎ ﻣن اﻟﺟﺎﻧب ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وذﻟك إرﺳﺎء ﻣﺟﻣوﻋﺔ إﺟراءات 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ  ھﺗﮫ اﻷﺧﯾرة اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ... اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺿم إﺟراءات اﻟﻌﻣل
اﻟﺟﮭود اﻟﻼزﻣﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﺷﺧص اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠوظﯾﻔﺔ وإﺛﺎرة اﻟﺣﻣﺎس ﻓﻲ اﻷﻓراد اﺗﺟﺎه ﻋﻣﻠﮭم  وأداﺋﮭم 













                                                             






 ﻧظﻣﺔﻓﻲ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟدورﯾﺔ اﻟﻣﻧﻌﻘدة داﺧل اﻟﻣ ﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟ ﯾوﺿﺢ ﻣدى( 14)اﻟﺟدول رﻗم 
 .اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ  اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺗوﺣﯾدوﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ذﻟك ﺑ
  ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت
 اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
 
 %3.23  %3.45  %9.42   09  83  25 ﻌمﻧ
 %7.76  %7.54  %1.57   981  23  751 ﻻ
 اﻟﻣﺟﻣوع
  972  07  902
 %0.001  %80.52  %19.47 
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %19.47ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ  
اﻟﺦ،  ﻛﻣﺎ ...ﻟﺗوﺣﯾد ﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ  داﻓﻊ ﻟﻣﺷﺎرﻛﺗﮭم ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل   ناﻗروا ﺑﺄ
  .ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد رؤﯾﺔ ﻋﻛس ذﻟك % 80.52ﻧﺟد أن ﻧﺳﺑﺔ ھﻲ
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ن ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣو
إﺷراك اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل ﻣن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﮭدف اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻣﯾدان اﻟﻌﻣل ھو وﺟود ﺟو 
ﻣرﯾﺢ  وﻣرﺿﻲ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺳﻧﻰ ﻟﮫ ﺑذل ﻛل ﻣﺟﮭود ﻣن اﺟل إﻧﺟﺎح ﻋﻣﻠﮫ اﻟذي ﯾﻌود ﻋﻠﯾﮫ 
ﺗﻣﻊ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺑرﺿﺎ اﻟﺿﻣﯾر واﻟرﻓﺎھﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر، وﻣﺟﻲء اﻟﻌﺎﻣل إﻟﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻ ﯾﻌﻧﻲ وﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟ
ﺟوﻟﺔ اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻣن ﻗﺑﻠﮫ ﺑل ﻣﺟﯾﺋﮫ ﻛﺎن اﺟل ﺗﺣﺻﯾل ﻣﻌﺎﺷﮫ ورﻋﺎﯾﺔ أﺳرﺗﮫ واﺳﺗﻐﻼل ﻗدراﺗﮫ وﺧﺑراﺗﮫ، 
ﺎء ﻓﻲ وھذا ﻟن ﯾﻛون إﻻ إذا ﺗوﻓرت ﺟﻣﻠﺔ ﻣن ﺷروط واﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺟﺑر ھذا اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء واﻟﻌط
















ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت  ﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟ و ﻣﻊ اﻟﻣﺷرف  اﻟﺗﺣدث ﺣرﯾﺔ ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن( 24)اﻟﺟدول رﻗم 




 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
  571  231  34 ﻌمﻧ
 %7.26  %8.96  %8.74 
  401  75  74 ﻻ
 %3.73  %2.03  %2.25 
 %0.001  %47.76  %52.23   972  981  09 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %47.76ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﺦ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻ ﺗﻌﻧﻲ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺣدث ﻣﻊ اﻟﻣﺳﺋول ﻓﻲ ...ﯾرون ﺑﺄن ﻣﺷﺎرﻛﺗﮭم ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل 
ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد رؤﯾﺔ  % 52.23ﺣﺎﻟﺔ اﺧطﺄ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ إدارة اﻟﻌﻣل،  ﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن ﻧﺳﺑﺔ ھﻲ
  .ﻋﻛس ذﻟك
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد 
 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ  داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺧﻼل 
ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ  ھذا اﻟﻣﻧط ﻣن اﻟﺗﺳﯾﯾر. إﺷراك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﻠرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل

















 ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔوﻣدى اﻟ اﻟﻌﻣل ﻣﺿﺎﯾﻘﺎت ﯾوﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن( 34)اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت 
  اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ
 ﻣﺿﺎﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣل
 اﻟﻣﺟﻣوع ﻻ ﻧﻌم
  %  ك  %  ك  %  ك
  871  601  27 واﻟﺗﻔﺎھم ﻟﺣوارا
 %8.36  %1.65  %0.08 
 %7.82  %4.43  %7.61   08  56  51 واﻟﺻراﻣﺔ ﺑﺎﻟﻘﺎﻧون اﻻﻟﺗزام
 %5.7  %5.9  %3.3   12  81  3 اﻟﻌﻧف واﺳﺗﺧدام اﻟﻘوة
 %0.001  %47.76  %52.23   972  981  09 اﻟﻣﺟﻣوع
ھﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ واﻟﺗﻲ ﻣﺛﻠت أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻟذﯾن  %47.76ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼه أن ﻧﺳﺑﺔ 
ﯾرون ﺑﺄن اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻣﺿﺎﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣل ﻻ ﯾﻧﺎﺳﺑﮭم،  إذ ﻧﺟد 
ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرى ﺑﺄن أﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم  %1.65أن ﻧﺳﺑﺔ ھﺗﮫ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗوزﻋت ﻋﻠﻰ ﻧﺳب أﻋﻼه 
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  وﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  ﻓﻲ ﺣل ﻣﺿﺎﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﺣوار ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة 
أﺳﻠوب  مﻣن أﻓراد اﻟدراﺳﺔ ﺗرى ﺑﺄﻧﮫ ﻻ ﯾﻛون ﺑﺎﺳﺗﺧدا  %4.43واﻟﺗﻔﺎھم ﻟﯾس ﺑﺄﻓﺿل ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد 
 . ﺗرى أﻧﮫ ﻻ ﯾﻛون ﺑﺎﺳﺗﺧدام أﺳﻠوب اﻟﻘوة واﺳﺗﺧدام اﻟﻌﻧف   %5.9اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻘﺎﻧون واﻟﺻراﻣﺔ ،
ﻣن ﻋﯾﻧﺔ ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ ﺗرى ﺑﺄن أﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺗﺧدم ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ  %52.23ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد 
إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻣﺿﺎﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣل ﻣﻧﺎﺳب ،إذ 
ﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺗؤﯾد أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺿﺎﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣل ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣوار ،ﻓﻲ  %0.08ﻧﺟد 
ﻣن ﺗرى أن  %3.3ﺗرى أﺳﻠوب اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻘﺎﻧون واﻟﺻراﻣﺔ اﻷﻓﺿل ﺗﻠﯾﮭﺎ ﻧﺳﺑﺔ %7.61ﺣﯾن ﻧﺟد
 .أﺳﻠوب اﻟﻘوة واﺳﺗﺧدام اﻟﻌﻧف ھو اﻷﻓﺿل
  
  . أﯾﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﻊوﻓﻲ ھذا اﻟﺑﻌد ﻻ ﺗﺷﺗرك دراﺳﺗﻲ  ﻣ
 
  :اﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻟﮭذا اﻟﺟدول  ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ  داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺑﻌﮫ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة 







  .ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ : اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﺑﻌد اﺳﺗﻛﻣﺎﻟﻲ ﻣѧن ﺑﻧѧﺎء اﻟﺗﺻѧور اﻟﻧظѧري واﻟﻣﻧﮭﺟѧﻲ اﻟﻣﻘﺗѧرح ﻟدراﺳѧﺔ دور وظѧﺎﺋف إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ 
اﻟﻣﻧظﻣѧﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾѧﺔ ﺧﺻوﺻѧﺎ،وداﺧل  صأﺧﻼﻗﯾѧﺎت اﻟﻣﮭﻧѧﺔ داﺧѧل اﻟﻣﻧظﻣѧﺎت  ﻋﻣوﻣѧﺎ وﺑѧﻼ ﺧѧﻓﻲ إرﺳﺎء 
ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻟوﻻﯾѧﺔ ادرار ﻋﻠѧﻰ وﺟѧﮫ اﻟﺗﺣدﯾѧد ،ﺗوﺻѧﻠت إﻟѧﻰ اﺳѧﺗﺧﻼص ﺑﻌѧض اﻟﻧﺗѧﺎﺋﺞ اﻟﺟزﺋﯾѧﺔ واﻟﻌﺎﻣѧﺔ 
 :أوﺟزھﺎ ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
 
  :اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺣﺳب اﻟﻔروض: أوﻻ
  :اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ_     
 
 ﻋﻠﻰﻓﻲ ﺳﻌﯾﮭم ﻹرﺳﺎء ﻗواﻋد ﺳﻠوك ﻣﮭﻧﯾﺔ ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ "         
ﻓﻲ  وﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ وإﺛﺑﺎت اﻟذات ﺗﺛﺑﯾت
  ".اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺎتﺳﯾﺎﺳ ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق أھداف و ﻲﻣواﻗﻊ اﻟﻌﻣل واﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺳر اﻟﻣﮭﻧ
ﺧﺗﺑﺎر ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ،ﯾﻣﻛن اﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة ﻻ       
وﺗﺣﻣل  اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ وإﺛﺑﺎت اﻟذات ﺗﺛﺑﯾت ﻋﻠﻰاﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ 
  .ﻟﻣﻧظﻣﺔا ﺎتﺳﯾﺎﺳ ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق أھداف و ﻲﻓﻲ ﻣواﻗﻊ اﻟﻌﻣل واﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺳر اﻟﻣﮭﻧ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
وھﻛѧѧذا ﺑﺎﻟﻧﺳѧѧﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾѧѧﺔ اﻟﺗوظﯾﻔﯾѧѧﺔ ﯾﻠﺗѧѧزم اﻟﻘѧѧﺎﺋﻣون ﻋﻠѧѧﻰ إدارة اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ ﻓѧѧﻲ ﻋﻣﻠﯾﺗѧѧﻲ اﻻﺧﺗﯾѧѧﺎر     
ﻣѧѧن  4.68%واﻟﺗﻌѧѧﯾن ﻣﺑѧѧدأ ﺗﺣﻘﯾѧѧق اﻻﻧﺳѧѧﺟﺎم ﺑѧѧﯾن ﻣѧѧؤھﻼت اﻟﻣوظѧѧف واﻟوظﯾﻔѧѧﺔ ﻣﺛﻠﻣѧѧﺎ ﺗﻌﻛѧѧس ذﻟѧѧك ﻧﺳѧѧﺑﺔ 
  ( 71:)اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ ﺟدول رﻗم 
أﻣﺎ اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮫ ھذا اﻻﻧﺳﺟﺎم ،ﻓﺗﺷﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﺗѧم      
ھѧذا ﻓﯾﻣѧﺎ ﺟѧﺎءت إﺟﺎﺑѧﺎت ( . 81) :ﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﺑﻌد اﺳﺗﻛﻣﺎل إﺟراءات اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ وھو ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋﻧѧﮫ اﻟﺟѧدول رﻗѧم 
ﻔﺎدﺗﮫ ﻣﻧﮭﺎ  ﻛﻔﺋѧﺔ رﺋѧﯾس ﻣﺻѧﻠﺣﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺧﺻوص إﺟراءات وﺻف اﻟوظﯾﻔﺔ ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﺑﯾن ﻣؤﻛد ﻋﻠﻰ اﺳﺗ
وﻧﺎﻓﯾѧѧﺎ ﻟѧѧذﻟك ﺑﺎﻟﻧﺳѧѧﺑﺔ ﻟﺑѧѧﺎﻗﻲ اﻟﻔﺋѧѧﺎت واﻟﺗѧѧﻲ ﻗѧѧدرت % 8.51وﻣوظѧѧف إداري ،ﻋﺎﻣѧѧل ﻣﮭﻧѧѧﻲ وذﻟѧѧك ﺑﻧﺳѧѧﺑﺔ 
  (  . 91) وھو ﻣﺎ ﯾؤﻛده اﻟﺟدول رﻗم  %2.48ب
ﻛﻣѧѧﺎ ﻧﺟѧѧد أن ﻏﺎﻟﺑﯾѧѧﺔ اﻟﻣѧѧوارد اﻟﺑﺷѧѧرﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣѧѧﺔ ﺗؤﻛѧѧد ﻋﻠѧѧﻰ أن اﻟوظﯾﻔѧѧﺔ اﻟﺗѧѧﻲ ﯾﺷѧѧﻐﻠوﻧﮭﺎ ﺣﺎﻟﯾѧѧﺎ ﻣﻧﺎﺳѧѧﺑﺔ     
واﻟﻣﺗﻌﻠѧѧق ب ﺗوﺿѧѧﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗѧѧﺔ ﺑѧѧﯾن ( 02)ﻟﺗﻌﻠﯾﻣѧѧﻲ وﻷﻋﻣѧѧﺎرھم وھѧѧو ﻣѧѧﺎ ﯾؤﻛѧѧده اﻟﺟѧѧدوﻟﯾن رﻗѧѧم ﻟﻣﺳѧѧﺗواھم ا
  .واﻟﻣﺗﻌﻠق ب ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟوظﯾﻔﺔ واﻟﺳن(12)اﻟوظﯾﻔﺔ واﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ، ورﻗم 
رﯾﺑﮭم ﺑﻐﯾѧت أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﺑﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻣوظﻔﯾن ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ  ﺗѧد     
ﻓﻧﺟѧد ﻧﺗﯾﺟѧﺔ ﻟﻌѧدم اﻟѧرﺑط اﻟﺟﯾѧد ﻣѧن . ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳѧﺟﺎم ﺑѧﯾن اﻟﻣѧوظﻔﯾن واﻟﺳﯾﺎﺳѧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻѧﺔ وأھѧداف اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ





واﻟﻣﺗﻌﻠѧق ﺑﻌﻼﻗѧﺔ ﺗﻠﻘѧﻲ ﺗﻛوﯾﻧѧﺎ  %7.75ﺑﻧﺳѧﺑﺔ ( 52)ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ،وھو ﻣѧﺎ ﺗؤﻛѧده ﺑﯾﺎﻧѧﺎت اﻟﺟѧدول رﻗѧم 
واﻟﻣﺗﻌﻠѧق %6.48ﺑﻧﺳѧﺑﺔ (  62)وﺑﯾﺎﻧѧﺎت اﻟﺟѧدول رﻗѧم . ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻹﻟﻣﺎم اﻟﻛﺎﻣل ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣѧﺔ
ب ﻧوع اﻟﺗﻛوﯾن ﻋﻼﻗﺗﮫ ﺑطﺑﯾﻌﺔ ﻗواﻋد اﻟﻣطﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ ووﺿوح اﻷھداف ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺟدول رﻗم 
 ( .  72)
 
ﻣر ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣѧوارد اﻟﺑﺷѧرﯾﺔ ﻋﻠѧﻰ ﻣﺑѧدأ إﺛﺑѧﺎت أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﺗ
ﻓﻧﺟѧد أﻧѧﮫ ﯾﺗﺟﻠѧﻰ ﻓѧﻲ ﻗѧدرة اﻟﻘѧﺎﺋﻣون ﻋﻠѧﻰ رﺑѧط ﺑѧﯾن ﺗﻘﯾѧﯾم اﻷداء وإﺛﺑѧﺎت اﻟﻣوظѧف ذاﺗѧﮫ ﻣѧن .اﻟﻣوظف ﻟذاﺗѧﮫ
ﻓѧﻲ %35ﺧѧﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾѧﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾѧﺔ  اﻟﻘѧدرة ﻋﻠѧﻰ ﺗﻧﺷѧﯾط اﻷﻋﻣѧﺎل وھѧو ﻣѧﺎ ﺗؤﻛѧده إﺟﺎﺑѧﺎت اﻟﻣﺑﺣѧوﺛﯾن ﺑﻧﺳѧﺑﺔ 
،وﻛذا ﺗﺄﻛﯾدھم ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ ﻣѧن طѧرف ﻗѧﺎﺋﻣون ﻋﻠѧﻰ اﻟﻣﺑѧﺎدرة واﻷﻋﻣѧﺎل اﻟﺟﯾѧدة ( 82)رﻗم اﻟﺟدول 
ﻓѧﻲ ﺣѧل ﻣﺷѧﺎﻛل  م،  ﻛذﻟك ﺑﺎﻟﻣﺷﺎر ﻛѧﺗﮭ%98.96ﺑﻧﺳﺑﺔ ( 03)وھو ﻣﺎ ﻧﺟده ﻓﻲ  إﺟﺎﺑﺎﺗﮭم ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
  .اﻟﻌﻣل 
 
ﺗﺣﻘﻘت ﻓﻲ ﺟزﺋﯾѧﺔ اﻹﺟѧراءات وﺑﮭذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮭﺎ، ﯾﻣﻛﻧﻧﻲ اﻟﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ 
وﺑرﺑط ھذه اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺑﺎﻟﻧﺗѧﺎﺋﺞ اﻟﺗѧﻲ ﺗوﺻѧﻠت إﻟﯾﮭѧﺎ . واﻟﺗﻘﯾﯾم وﻟم ﺗﺗﺣﻘق ﻓﻲ ﺟزﺋﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾﺔ
إدارة اﻟﻤѧﻮارد "ﺑѧﻦ ﻋﻤﺮﻋѧﻮاج  واﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ ب اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ، أﺟد أن دراﺳﺗﻲ ﺗﺗﻔق ﻣѧﻊ ﻛѧل ﻣѧن دراﺳѧﺔ
ﺗﺘﻔѧﻖ ﻣѧﻊ ھѧﺬه اﻟﻨﺘѧﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﻮﺻѧﻞ "ﮭѧﺎت اﻻﻗﺘﺼѧﺎدﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓﯿѧﺔ اﻟﻌﺎﻣѧﻞاﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻮﺟ
إﻟﯿﮭﺎ ﺣﯿﺚ ﺗﻮﺻﻠﺖ دراﺳﺘﮫ إﻟﻰ أن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻮظﯿﻒ ﻣﺒﻨﯿﺔ ﻋﻠﻰ ﺷѧﺮوط أھﻤﮭѧﺎ اﻹﺟѧﺮاءات واﻟﺘѧﻲ ﺗﺘﻜѧﻮن ﻣѧﻦ 
اﻟﺦ وﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ واﻧﻌﻜﺎﺳﮭﺎ ﻋﻠѧﻰ اﻷداء ، ﻛѧﻢ ﺗﺘﻔѧﻖ دراﺳѧﺘﻲ ...اﻹﻋﻼن ﺣﺴﺐ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﻤﻨﺼﺐ اﻟﺸﺎﻏﺮ
ﻣﺪى اﻟﺘﺰام ﻣﻌﻠﻤﺎت اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻻﺑﺘﺪاﺋﯿѧﺔ ﻓѧﻲ ﻣﻜѧﺔ اﻟﻤﻜﺮﻣѧﺔ ﺑﺎﻟﻤﺒѧﺎدئ أﺧﻼﻗﯿѧﺔ "واﻟﻤﻌﻨﻮﻧﺔ ب ﻣﻊ دراﺳﺔ ﻓﻠﻤﺒﺎن
 "ﻓﻲ ﻓﺮﺿﯿﺔ اﻟﺘﺄھﯿѧﻞ وﻣﺴѧﺘﻮى دﻻﻟѧﺔ، وﻛѧﺬﻟﻚ دراﺳѧﺔ أﻟﻌﻘﺒѧﻲ اﻷزھѧﺮ و اﻟﻤﻌﻨﻮﻧѧﺔ ب"ﻟﻤﮭﻨﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿﺔ واﻟﺘﻌﻠﯿﻢ 
ﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑѧﺔ ﻋѧن ﺗﺷѧﻛل واﻟﺗﻲ ﺳѧ" اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ وأﺛرھﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
اﻟﺗزاﻣﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯾѧﺔ اﻟﺗѧﻲ ﯾﺗﺣﻣﻠﮭѧﺎ اﻟѧرﺋﯾس اﺗﺟѧﺎه ﻣرؤوﺳѧﯾﮫ اﻟﻣﺣѧدد اﻷﺳѧﺎس ﻷﺳѧﻠوب إﺷѧراف 
ﻋﻠѧѧﯾﮭم، وﻛѧѧذا ﻧﻣѧѧط اﻟﺗﻌѧѧﺎون واﻹﺷѧѧراف اﻟﺳѧѧﺎﺋدﯾن داﺧѧѧل اﻟﻣﺻѧѧﻧﻊ وھѧѧل ﯾﻌﻛѧѧس ﻣراﻋѧѧﺎة اﻟرؤﺳѧѧﺎء ﻟﻠﻌѧѧﺎدات 
ودراﺳѧﺔ ﺳѧﻛران . ؤوﺳѧﯾﮭم داﺧѧل اﻟﻣﻧظﻣѧﺔ واﻟﺗﻘﺎﻟﯾد واﻷﻋراف اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﻋﻼﻗﺎﺗﮭم ﺑﻣر
دور أﻋﺿѧѧﺎء ھﯾﺋѧѧﺔ اﻟﺗѧѧدرﯾس ﻓѧѧﻲ ﻛﻠﯾѧѧﺔ اﻟﺗرﺑﯾѧѧﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌѧѧﺔ اﻷﻗﺻѧѧﻰ ﺑﻐѧѧزة ﻓѧѧﻲ ﺗﻧﻣﯾѧѧﺔ " وﻧﺷѧѧوان واﻟﻣﻌﻧوﻧѧѧﺔ ب
واﻟﺗﻲ ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻣﺳѧﺗوى ﻣﺳѧﺎھﻣﺔ أﻋﺿѧﺎء " وﺗﻌزﯾز أﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
ﻐزة ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﻌزﯾز ﺗﻠك اﻷﺧﻼﻗﯾﺎت ﻟدى طﻠﺑﺗﮭم  ،وﻛѧذا ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺻﻰ ﺑ
درﺟﺔ ﻣﺳﺎھﻣﺔ أﻋﺿﺎء ھﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ ﻓѧﻲ ﺗﻧﻣﯾѧﺔ وﺗﻌزﯾѧز ﺗﻠѧك اﻷﺧﻼﻗﯾѧﺎت ﻟѧدى طﻠﺑѧﺗﮭم ﺗﻌѧزى إﻟѧﻰ 
ﻛﻣѧﺎ ﺗﺷѧﺗرك دراﺳѧﺗﻲ ﻣѧﻊ دراﺳѧﺔ  ﻟﻣѧراد ﺳѧﻠﯾم ﻋطﯾѧﺎن . ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس أو اﻟﺗﺧﺻص أو اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ





ﻓѧﻲ ﺣѧﯾن ﺗﺧﺗﻠѧف دراﺳѧﺗﻲ ﻣѧﻊ . ﺳﻌت ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن ﻋﻼﻗﺔ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺈﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾѧﺔ
ﺑﻐﯾت ﺗﺣﻘﯾѧق   ﺔاﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﻓرﺿﯾﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻣوظﻔﯾن ﻋن طرﯾق اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ واﻟﺗدرﯾﺑﯾ
























  :اﺧﺘﺒﺎر اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺠﺰﺋﯿﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ_
  
ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻛل ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﺣﯾﺎدﯾﺔ "
  ".وﻋداﻟﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
اﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﺣﻘق ﻣن ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة ﻻﺧﺗﺑﺎر ھذه اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﯾﻣﻛن 
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻛل ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﺣﯾﺎدﯾﺔ وﻋداﻟﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ؟ وھﻛذا ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻣدى ﺣرص اﻷﺧﺻﺎﺋﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ  إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم اﻻﺳﺗﺷﺎرات 
ت ﻷﻗﺳﺎم اﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى   ﺑﻛل ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﺣﯾﺎدﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ، ﺗظﮭر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎ
اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ أن أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾؤﻛدون ﻋﻠﻰ ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل 
  (.33):وھو ﻣﺎ ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻹﺟﺎﺑﺎت، %75.06اﻟﻌﻣل ﺑﻧﺳﺑﺔ 
دام اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ ،ﺣﯾث ارﺟﻊ وﻣن ﺣﯾث اﺳﺗﺧ
  ( .53):وھو ﻣﺎ ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻹﺟﺎﺑﺎت ، %23.17أﻏﻠﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ 
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ،ﻓﻘد ﺻرح أﻏﻠﺑﯾﺔ 
وھو ﻣﺎ ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت أن ذﻟك ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼل اﺳﺗﺧدام وﺳﯾﻠﺔ اﻹﻋﻼﻧﺎت،%76.74وﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣ
  (.63):ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم 
وﺑﺧﺻوص ﺗذﻟﯾل اﻟﺻﻌوﺑﺎت وﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﮫ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻘد أﺟﺎب ﻏﻠﺑﯾﮫ 
م وﺳﯾﻠﺔ اﻹﻋﻼﻧﺎت  ﻛوﺳﯾﻠﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدا
  (.93):،وھو ﻣﺎ ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت  %76.74اﺗﺻﺎل وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  
آﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ وﻋﻣل اﻟﻘﺎﺋﻣون إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن     
ﻓﺟﺎءت إﺟﺎﺑﺎت . ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻣﺑدأ اﻻﺣﺗرام  دوإﺗﺧﺎد اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋ مﻓﻲ إدارة ﻣرؤوﺳﯾﮭ
وﻣن اﻟﻣﺳﺋول ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره زﻣﯾل ﻣؤﻛدة ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﺻﺎدرة  %78.54ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ 
  (.04):وھو ﻣﺎ ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم  ﻋﻣل ،
  
ﻲ ﺑﺄن اﻟﻧظرة ﻟﻠﻣﺳﺋول ھو ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠ %06.07ﻛﻣﺎ أﻛدت ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ 
  (.14):وھو ﻣﺎ ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم ،وھو ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إرﺳﺎء ﻣﺑدءا اﻻﺣﺗرام، 
  
  
أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ وﺳﻌﻲ اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت  





ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ  %19.47ﻓﻧﺟد أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺑﻧﺳﺑﺔ .اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى
ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ وﻣواﺟﮭﺔ ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل، 
  (.24):وھو ﻣﺎ ﯾوﺿﺣﮫ اﻟﺟدول رﻗم 
  
واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل،ﻓﮭﻲ ﻟﯾﺳت ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب وھو ﻣﺎ ﻧﻼﺣظﮫ ﻣن وﺑﺧﺻوص ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ 
  .%47.76( . 34)رﻗمو%2.25ﺑﻧﺳﺑﺔ ( 24)رﻗم  إﺟﺎﺑﺎت ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﻲ اﻟﺟدوﻟﯾن
وﻣﻦ اﺳﺘﻌﺮاض ھﺬه اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت وﻣﻨﺎﻗﺸﺘﮭﺎ،ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻘﻮل أن اﻟﻔﺮﺿﯿﺔ اﻟﺠﺰﺋﯿﺔ اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ ﻗﺪ ﺗﺤﻘﻘﺖ ﻓﻲ ﺟﺰﺋﯿﺘﻲ 
اﻹﺷﺮاﻓﯿﺔ وﻟﻢ ﺗﺘﺤﻘﻖ ﻓﻲ ﺟﺰﺋﯿﺔ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺮﻗﺎﺑﯿﺔ، وﺑﺮﺑﻂ  ھﺬه اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﺑﺎﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻻﺗﺼﺎﻟﯿﺔ واﻟﻌﻤﻠﯿﺔ 


























  .ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻋﺎﻣﺔ: ﺛﺎﻧﯿﺎ
ﯾﻠﺗزم اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾﻔﯾﺔ وﺑﺼﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ، ﻓﺈن اﻟﺪارﺳﺔ اﻟﺤﻘﻠﯿﺔ ﻗﺪ ﺗﻮﺻﻠﺖ إﻟﻰ أن 
اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺗﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﺗﻌﯾن ﻣﺑدأ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﻣؤھﻼت اﻟﻣوظف واﻟوظﯾﻔﺔ ﻣﺛﻠﻣﺎ ﺗﻌﻛس 
  .ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﮭﺎ  %4.68ذﻟك ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗم أﻣﺎ اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﮫ ھذا اﻻﻧﺳﺟﺎم، ﻓﺗﺷﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل إﻟﯾﮭﺎ أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣوارد ا  
إﺟراءات وﺻف اﻟوظﯾﻔﺔ  ﺑﯾن ﻣؤﻛد ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻔﺎدﺗﮫ ﻣﻧﮭﺎ  ﻛﻔﺋﺔ و ﺗوظﯾﻔﮭﺎ ﺑﻌد اﺳﺗﻛﻣﺎل إﺟراءات اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ
  .رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ وﻣوظف إداري ،ﻋﺎﻣل ﻣﮭﻧﻲ وﻧﺎﻓﯾﺎ ﻟذﻟك ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺑﺎﻗﻲ اﻟﻔﺋﺎت  
  
وارد ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﺑﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻣوظﻔﯾن وﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣﻣﻦ ﺟﮭﺔ أﺧﺮى أظﮭﺮت اﻟﺪراﺳﺔ 
ﺿﻌف . اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ  ﺗدرﯾﺑﮭم ﺑﻐﯾت ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن اﻟﻣوظﻔﯾن واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ وأھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺑﯾن ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدرات اﻟﻣوظف   ﺔﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﺑط اﻟﺟﯾد ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ اﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ و اﻟﺗدرﯾﺑﯾ
ﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻣوظﻔﯾن وﺣرص ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﺗﻘﯾﯾم اﻟ ﻛﺬﻟﻚﻣن ﺟﮭﺔ وأھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى ، 
ﻓﻧﺟد أﻧﮫ ﯾﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ ﻗدرة اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ رﺑط ﺑﯾن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء .اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ إﺛﺑﺎت اﻟﻣوظف ﻟذاﺗﮫ
  :وإﺛﺑﺎت اﻟﻣوظف ذاﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
  اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺷﯾط اﻷﻋﻣﺎل، _ 
  وﻛذا وﺟود اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ ﻣن طرف ﻗﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدرة واﻷﻋﻣﺎل اﻟﺟﯾدة ،_
 
  .اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل _ 
  
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ وﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻛل ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﺣﯾﺎدﯾﺔ 
وﻋداﻟﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻧﺟد ھذا ﺣرص ﯾﺗﺟﻠﻰ  ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل 
ﺗوﺣﯾد اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت  ﻧﻣﯾﺔ ﻣﻌﺎرف وﻣﮭﺎرات اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﻣل ﻣن ﺣﯾث اﺳﺗﺧداﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﺗ
  .وﺗذﻟﯾل اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ
وﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى أظﮭرت اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ وﻋﻣل اﻟﻘﺎﺋﻣون إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻣﺑدأ  دوإﺗﺧﺎد اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋ مﻣﺳﺎﻋدة اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن ﻓﻲ إدارة ﻣرؤوﺳﯾﮭ
ﻛﻣﺎ أﻛدت ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺄن اﻟﻧظرة اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺋول ھﻲ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ، .اﻻﺣﺗرام 
ﻛذﻟك ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ وﺳﻌﻲ  ﻟﺗوﺣﯾد . وھو ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إرﺳﺎء ﻣﺑدءا اﻻﺣﺗرام
ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﯾﻣﺎ  ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻷﻓراد ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف أﻗﺳﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎاﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟ
ﻓﻧﺟد أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗوﺣﯾد . ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﺟﮭﺔ أﺧرى





وﺑﺧﺻوص ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل،ﻓﮭﻲ ﻟﯾﺳت ﺑﺎﻟﺷﻛل اﻟﻣطﻠوب وھو ﻣﺎ ﻧﻼﺣظﮫ ﻣن 
  .إﺟﺎﺑﺎت ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
واﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻘد أﺳﻔرت اﻟدراﺳﺔ ﻋن ﺻدق اﻟﻔرﺿﯾﺔ  اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻌدﯾﮭﺎ ﺗﻣﻧﯾﺔ اﻟﻘدرات 
  .واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﺷراﻓﯾﺔ 
_ وﻟو ﺑﺷﻛل ﺟزﺋﻲ_ز ﺗﺣﻘق اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﮭذه اﻟدراﺳﺔ وﻓﻲ ﺿوء ﻣﺎ ﺳﺑق ﻋرﺿﮫ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﺑر
وذﻟك ﻣن ﺧﻼل  ﻗواﻋد ﻋﻣلدور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ إرﺳﺎء  وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﻟ واﻟﺗﻲ ﺗرى ﺑﺄن
ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ داﺧل  اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ واﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ




























ﻋﻠﻰ ﺿﻮء ھﺬه اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﻛﺸﻔﺖ ﻋﻨﮭﺎ اﻟﺪراﺳﺔ اﻟﻤﯿﺪاﻧﯿﺔ ،أرى أن رﺻﺪ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت 
  .اﻟﺦ...اﺗﺠﺎه ﻣﻮاردھﺎ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﺗﺠﺎه اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ واﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺳﻮق اﻟﻌﻤﻞ واﻟﻤﺠﺘﻤﻊ
إﻻ ﺑﺎﻟﺮﺟﻮع إﻟﻰ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻔﺴﯿﺮھﺎ  ﺔﻛﻤﺎ أرى أن ھﺬه اﻟﻈﻮاھﺮ اﻟﺘﻲ ﻓﻲ أﺻﻠﮭﺎ ظﻮاھﺮ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿ
  .اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ 
وﻣﻦ ھﺬا اﻟﻤﻨﻄﻠﻖ ، ﻓﺎن دراﺳﺔ واﻗﻊ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﯾﺠﺐ ان ﯾﺘﻢ ﺑﺪﻻﻟﺔ ﺳﻠﻮﻛﯿﺎت 





























 تﯾﺠﺪ ﻣﻌﻈﻢ اﻟﺒﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓﻲ ﻣﯿﺪان اﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﺻﻌﻮﺑﺔ ﻋﺪم إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ اﻟﺤﺼﺮ ﻟﻠﻤﻮﺿﻮﻋﺎ      
ﻓﮭﻢ ﯾﺸﺘﻜﻮن ﻓﻲ ﻛﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻷﺣﯿﺎن ﻣﻦ اﻟﺼﻌﻮﺑﺎت ﺗﺮﺟﻊ . اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻨﺎوﻟﻮﻧﮭﺎ،ﻷﻧﮭﺎ ﺗﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﺸﻤﻮﻟﯿﺔ واﻟﺘﻌﻘﯿﺪ
ﯿﮭﺎ ﺑﺤﻮﺛﮭﻢ وأﻋﻤﻠﮭﻢ اﻟﺘﻲ ﺗﺆﺳﺲ ﻋﻠ -اﻟﻤﺼﺎدر واﻟﻤﺮاﺟﻊ-أﺳﺎﺳﺎ إﻟﻰ ﻗﻠﺔ اﻹﻣﻜﺎﻧﯿﺎت، وﺗﻘﺺ اﻟﻤﻮد اﻷوﻟﯿﺔ  
  .ﻣﻤﺎ ﯾﺆﺛﺮ ﺑﺼﻮرة واﺿﺤﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻮﺻﻠﻮن إﻟﯿﮭﺎ ﻓﻲ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﻤﻄﺎف.اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ
ورﻏﻢ دﻟﻚ ﻓﻘﺪ ﺣﺎوﻟﻨﺎ . وﺑﻤﺎ إﻧﻨﺎ ﻧﺸﻜﻞ طﺮﻓﺎ ﻓﻲ زﻣﺮة ھﺆﻻء، ﻓﻘﺪ ﻋﺮﺿﺘﻨﺎ ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ﺗﻘﺮﯾﺒﺎ   
  ﻗﺪر اﻹﻣﻜﺎن ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﻣﻮﺿﻮع اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ واﻷﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻤﮭﻨﺔ
أن  ھﺬا اﻟﻤﺴﺘﻮى ﯾﺸﻜﻞ أھﻤﯿﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﻓﻲ ﻋﻠﻢ اﻻﺟﺘﻤﺎع اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، إﺿﺎﻓﺔ وﻣﻮﺿﻮع ﻓﻲ    
اﻟﺤﺪﯾﺚ ﻋﻦ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ أﻣﺮ ھﺎم وواﺳﻊ اﻟﺠﻮاﻧﺐ ﻟﺪرﺟﺔ ﺗﺘﺠﺎوز ھﺬه اﻟﺪراﺳﺔ، ﻛﻤﺎ أﻧﮭﺎ ﺗﺘﺴﻢ أﺣﯿﺎﻧﺎ 
و ﺑﺎﻟﺨﺼﻮﺻﯿﺔ أي أن إدراك أﺑﻌﺎدھﺎ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﺗﺼﻤﯿﻤﺎ ﻣﻌﯿﻨﺎ ﯾﺘﻼءم ﻣﻊ طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ واﻟﻤﻮظﻒ واﻟﻤﺆﺳﺴﺔ أ
 - ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎج  -ﻛﻮﻧﮫ اﺣﺪ اﻷﻗﻄﺎب اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﺿﻤﺎن اﻟﺴﯿﺮ اﻟﺤﺴﻦ ﻟﻨﺸﺎط اﻟﺒﺸﺮي. اﻟﺠﮭﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻌﻤﻠﻮن ﺑﮭﺎ 
  .
وأﻣﻠﻨﺎ ﻛﺒﯿﺮ ﻓﻲ أن ﻧﻜﻮن ﻗﺪ وﻓﻘﻨﺎ إﻟﻰ ﺣﺪ ﻣﺎ ،ﻓﻲ إﻋﻄﺎء ھﺬا اﻟﻤﻮﺿﻮع ﺣﻘﮫ ﻣﻦ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ،ﻛﻤﺎ ﻻ    
ﺘﻮﺣﺎ ﻟﺘﻨﺎوﻻت أﺧﺮى ﺗﺰﯾﺪه ﺗﻮﺿﯿﺤﺎ و ﯾﻔﻮﺗﻨﺎ إن ﻧﻠﻔﺖ اﻻﻧﺘﺒﺎه،إﻟﻰ أن اﻟﺪراﺳﺔ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺠﺎل ﯾﺒﻘﻰ اﻓﻘﮭﺎ ﻣﻔ
وذﻟﻚ ﺗﺒﻌﺎ ..إﺛﺮاء ودﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ، وھﻲ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺒﺪو ﻟﻨﺎ ﻗﺪ ﺗﺨﺘﻠﻒ أو ﺗﻮاﻓﻖ ﻣﺎ ذھﺒﻨﺎ إﻟﯿﮫ ﻓﻲ ھﺬه اﻷطﺮوﺣﺔ
ﻓﻘﺪ ﻧﻜﻮن ﻗﺪ .ﻟﺪرﺟﺔ اﻟﺘﻤﻜﻦ اﻟﻌﻠﻤﻲ واﻟﺜﻘﺎﻓﻲ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ ،وﻟﻼھﺘﻤﺎﻣﺎت واﻟﻤﯿﻮل اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ ﻣﻦ ﺟﮭﺔ أﺧﺮى
ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺜﻞ ھﺬه اﻟﻤﻮاﺿﯿﻊ ذات ،ﻟﯿﮭﺎ ﻏﯿﺮﻧﺎ ﺑﻤﻨﻈﺎر ﯾﺨﺘﻠﻒ ﺗﻤﺎﻣﺎ ﻗﺼﺮﻧﺎ ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﻨﻮاﺣﻲ اﻟﺘﻲ ﯾﻨﻈﺮ إ








































  (10: )ﻣﻠﺤﻖ رﻗﻢ
  _ﺑﺴﻜﺮة_ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ 
  اﻟﻌﻠﻮم اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻛﻠﯿﺔ
  ﻗﺴﻢ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ
  ﺗﺨﺼﺺ ﻋﻠﻢ اﻻﺟﺘﻤﺎع ﺗﻨﻤﯿﺔ ﺑﺸﺮﯾﺔ
  أﺧﻲ اﻟﻌﺎﻣﻞ أﺧﺘﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ
  :ﺗﺤﯿﺔ طﯿﺒﺔ وﺑﻌـﺪ
ﻻﺟﺘﻤﺎع ﻓﻲ ﻣﺠﺎل ﻋﻠﻢ ا اﻟﺪﻛﺘﻮراه ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺘﺤﻀﯿﺮ ﻟﻨﯿﻞ ﺷﮭﺎدة ﺻﻤﻢ ھﺬا اﻻﺳﺘﺒﯿﺎن 
اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯿﺎت دور وظﺎﺋﻒ إدارة ﻤﻌﺮﻓﺔ ﻟ ﻣﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ،:ﺗﺨﺼﺺ
ھﺬه اﻻﺳﺘﻤﺎرة ﺑﻜﻞ ﺻﺪق وﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺔ  اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺌﻠﺔوﻋﻠﯿﮫ ﻧﺮﺟﻮ ﻣﻨﻜﻢ  ،اﻟﻤﮭﻨﺔ
. ﻓﻘﻂ وﻧﺤﯿﻄﻜﻢ ﻋﻠﻤﺎ ﺑﺄن اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺳﺘﺪﻟﻮن ﺑﮭﺎ ﺳﻮف ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻷﻏﺮاض ﻋﻠﻤﯿﺔ
  .وﺷﻜﺮا ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺎوﻧﻜﻢ ﻣﻌﻨﺎ
  ﺗﺤﺖ إﺷﺮاف اﻷﺳﺘﺎذ                                                     :اﻟﺒﺎﺣﺚ
  ﻷزھﺮ أﻟﻌﻘﺒﻲأد .ا                                  أﺣﻤﺪ ﻟﻌﺮﯾﺒﻲ                 
  
  









  :ﻋﻠﻰ اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ( X)ﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ
  :ﺑﯿﺎﻧﺎت ﺷﺨﺼﯿﺔ
 أﻧﺜﻰ     ذﻛﺮ    : اﻟﺠﻨﺲ - 1
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" ﻻ"ﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ بﻓ_22
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  ﻧﻌﻢ       ﻻ
ھﻞ ﺗﺠﺪ ﺗﺸﺠﯿﻌﺎ ﻣﻦ رﺋﯿﺴﻚ ﻋﻨﺪﻣﺎ ﺗﺒﺬل ﺟﮭﺪا اﻛﺒﺮ؟ ﻧﻌﻢ       داﺋﻤﺎ ﻣﻊ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻟﻤﮭﻨﻲ_42
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ﻓﻲ ﻧﻔﺲ اﻹطﺎر ھﻞ اﻟﺨﻮف ﻣﻦ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ اﻟﺴﻨﻮي ﯾﺪﻓﻊ ﻣﻮظﻔﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ إﻟﻰ اﻻﻟﺘﺰام _52
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  ﻣﺎھﻲ اﻟﻮﺳﺎﺋﻞ اﻷﻛﺜﺮ اﺳﺘﻌﻤﺎﻻ ﻟﻠﺘﻮاﺻﻞ داﺧﻞ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ؟_23
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  ھﻞ أﻧﺖ ﻣﻄﻠﻊ ﻋﻠﻰ ﻣﺠﻤﻮع ﺣﻘﻮﻗﻚ وواﺟﺒﺎﺗﻚ؟ ﻧﻌﻢ       ﻻ_63
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  ھﻞ ﺗﺤﺮص ﻋﻠﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ ﺗﻌﻠﯿﻤﺎت اﻟﻤﺴﺌﻮﻟﯿﻦ؟ ﻧﻌﻢ       ﻻ_93
" ﻻ"ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ب_04
  ....................................................................................ﻟﻤﺎذا؟
  ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻟﻌﻤﻞ؟ ﻧﻌﻢ      ﻻھﻞ ﺗﺘﻨﺎﺳﺐ ﺗﻌﻠﯿﻤﺎت اﻟﻤﺴﺌﻮﻟﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ داﺋﻤﺎ ﻣﻊ _14
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  ﻲ ﻋﻤﻠﻚ؟ ﻛﯿﻒ ﺗﻨﻈﺮ إﻟﻰ  اﻟﻤﺴﺌﻮﻟﯿﻦ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮﯾﻦ ﻓ_ 44
 .زﻣﻼء ﻋﻤﻞ ﻣﺜﻠﻚ -
 .ﻓﺌﺔ ذوي ﻛﻔﺎءات ﺧﺎﺻﺔ -
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" ﻻ"ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ب_ 64
  ...................................................................................ﻟﻤﺎذا؟
ھﻞ ﺗﺸﻌﺮ أﻧﻚ ﺣﺮ ﻓﻲ اﻟﺘﺤﺪث : ﻟﻨﻔﺮض أن اﻟﻤﺴﺌﻮل اﻷول ﻓﻲ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ارﺗﻜﺐ ﺧﻄﺄ ﻣﺎ_ 74
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اﻟﺘﻲ ﺗﺮﻛﺖ ﺑﺼﻤﺔ واﺿﺤﺔ ﻓﻲ ﺣﯿﺎة ھﻞ ﺗﻌﺘﻘﺪ أن ﻣﺴﺌﻮﻟﻚ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ ھﻮ اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﻤﻤﯿﺰة _84
  اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ؟    ﻧﻌﻢ       ﻻ
:           ﻣﻦ ھﻮ أﻛﺜﺮ ﺷﺨﺺ ﺗﻌﺘﺒﺮه ﻛﻘﺪوة ﻟﻚ ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺘﻚ" ﻻ"ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ ب_94
  ﺻﺪﯾﻖ اﻟﻌﻤﻞ     ﻣﺴﺌﻮﻟﻚ اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ
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  ﻻ       ﻧﻌﻢ        ؟ﺎت ﻓﻲ وظﯿﻔﺘﻚ ھﻞ ﺗﻮاﺟﮫ ﺻﻌﻮﺑ_  25





ﻣﺎﻧﻮﻋﮭﺎ "ﻧﻌﻢ"اﻹﺟﺎﺑﺔ ب ﻋﻨﺪ_35
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  .ﻣﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﺒﺎرات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ اﺧﺘﺮ واﺣﺪة ﻓﻘﻂ ﺗﺮى أﻧﮭﺎ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﺟﺪا وﺿﻌﯿﺘﻚ ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺘﻚ_45
 .ﻻ ﺗﺸﻌﺮ ﺑﺄي ﺣﺲ ﺗﻀﺎﻣﻨﻲ ﺑﯿﻨﻚ وﺑﯿﻦ زﻣﻼﺋﻚ ﻓﻲ اﻟﻌﻤﻞ -
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 .س ﻛﺒﯿﺮ ﻓﻲ إﻧﺠﺎز ﻋﻤﻠﻚ ﺑﺴﺮﻋﺔ وﺗﺤﻘﯿﻖ أھﺪاف ﻣﻨﻈﻤﺘﻚﻟﺪﯾﻚ ﺣﻤﺎ -






















  ﻣﻠﺧص  
  
ﻓﻲ ظل اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إﻟﻰ اﻟﺑﻘﺎء واﻟرﻗﻲ وھدا ﯾﻔرض  ﻋﻠﯾﮭﺎ ﻣواﻛب ﺟﻣﯾﻊ 
ﺳﺎھﻣت ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر ﻛل اﻟﻣﻔﺎھﯾم واﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟﮭﯾﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ،  اﻟﺗطور واﻟﺗﺣوﻻت اﻟﺟذرﯾﺔ، اﻟﺗﻲ
وأوﺟدت ﻣﻧﺎﺧﺎ ﺟدﯾدا وأوﺿﺎﻋﺎ اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﺳﯾﺎﺳﯾﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻣﺎ ﻛﺎن ﺳﺎﺋدا ﻣﻧذ ﺳﻧوات 
ﺑﺎﻟﺣرﻛﯾﺔ واﻟﺗطور ﺑﺳرﻋﺔ، ﻛﻣﺎ ﻛﺎن ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ دور أﺳﺎﺳﻲ ﺑﺣﯾث _ اﻷوﺿﺎع _ ﻋدة، واﻟﻣﺗﻣﯾز
ﺻر اﻟﺣﺎﻛم واﻟﺣﺎﺳم ﻓﻲ ﺣرﻛﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف أﻧواﻋﮭﺎ وأﺣﺟﺎﻣﮭﺎ، وﻟم أﺻﺑﺣت ھﻲ اﻟﻌﻧ
ﯾﻌد أﻣﺎم ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت إﻻ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﮭﺎ، واﻟﻌﻣل اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻣرﻛزھﺎ وﻗوﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻷﺳواق، 
ﻟﻣواﺟﮭﺔ  اﻋﺗﻣﺎدا ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺗﺣﻘﯾﻘﮫ ﻣن ﺗطوﯾر ﻓﻲ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﮭﺎ وﺧدﻣﺎﺗﮭﺎ، ﺑﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﻟﮭﺎ ﻣن ﻓواﺋد وﻣزاﯾﺎ
 .ﺣدة اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ
وﻓﻲ ﺿوء ھذه اﻷوﺿﺎع اﻟﺟدﯾدة اﺗﺿﺣت ﺣﻘﯾﻘﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ، ھﻲ إﻋطﺎء اﻷھﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري   
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎره اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ واﻟﻣﺻدر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻻﻧﺟﺎز أي ﺗطوﯾر ﻓﻲ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل واﻹﻧﺗﺎج، واﻟذي ﯾﻌد ﻣن 
  .أھم اﻟرﻛﺎﺋز اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﺗطورات اﻟﺳرﯾﻌﺔ
ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣورد اﻟوﺣﯾد اﻟذي ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﻌﻘل واﻟﻘدرة اﻟذھﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗﻔﻛﯾر واﻹﺑداع، وﻣﺻدر ﻟﻠﺗﺟدﯾد    
واﻟﺗﻧﻣﯾﺔ، ﻣن أﺟل ذﻟك ﯾزداد اھﺗﻣﺎم اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﺑﺎﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﺑﺗﻛﺎر أﻓﺿل اﻟﺳﺑل 
ﺔ اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، وﻋﻠﯾﮫ ﺗم واﻵﻟﯾﺎت ﻻﺳﺗﺛﻣﺎر طﺎﻗﺗﮫ، وﺗوظﯾف ﻗدراﺗﮫ اﻟذھﻧﯾﺔ واﻹﺑداﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺧﻠق وﺗﻧﻣﯾ
اﻟﺗﺣول ﻣن اﻻھﺗﻣﺎم اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﺷؤون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ ﻣﻔﮭوم أﻛﺛر ﺗطورا ﯾﺗﺳﻊ ﻟﯾﺷﻣل اﻟﻣوارد 
  .اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺑﺄﺑﻌﺎدھﺎ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ ﻟزﯾﺎدة اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن طﺎﻗﺎﺗﮭﺎ ووﺿﻌﮭﺎ ﻓﻲ اﻹطﺎر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
أﻛﺛر ﺗﻧﺎوﻻ، واﺗﺟﮫ اﻟﺑﺣث ﻧﺣو دراﺳﺔ ﻣدى ﺗواﻓق أي ﻣن ھﻧﺎ أﺻﺑﺢ ﻣوﺿوع إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ    
ﺧطﺔ ﻣن ﺧطط إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻊ ﺧطط ﺑﻘﯾﺔ اﻹدارات اﻷﺧرى ﺿﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺧطط 
وﻣﻊ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ إﯾﺟﺎدھﺎ واﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  -ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﮭم اﻟﻣﮭﻧﻲ_ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ
ﺗﻲ ﺗﻣﺎرﺳﮭﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ إﻋﺎدة اﻟﻧظر اﻟداﺋم واﻟﻣﺗﻛرر ﻓﻲ أﻧﺷطﺔ واﻷﻓﻛﺎر واﻟﻘﯾم واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻟ
  .وﻣﺑﺎدئ وأوﻟوﯾﺎت إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺣﺗﻣﯾﺔ ﻻ ﻣﻔر ﻣﻧﮭﺎ
وﻷن ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣﮭﺎم إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺟزء ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﺟﺎءت ھذه     





ﻣن اﺟل ھدا ﻛﺎﻧت ھده اﻟدراﺳﺔ، ﺗﺣت ﻋﻧوان دور وظﺎﺋف إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إرﺳﺎء أﺧﻼﻗﯾﺎت    
اﻟﻣﮭﻧﺔ، واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻣن اﺟل اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ دور إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إرﺳﺎء ﻗواﻋد أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ 
اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﮭﻧﯾﺔ  اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ واﻟوظﺎﺋفﻣن ﺧﻼل 
  :ﻟذﻟك وﺿﻌت اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻓﻲ ﺳﻌﯾﮭم ﻹرﺳﺎء ﻗواﻋد ﺳﻠوك ﻣﮭﻧﯾﺔ ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ "          
ﻋﻠﻰ ﺗﺛﺑﯾت اﻻﺗﺟﺎھﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺟﮭﺔ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ وإﺛﺑﺎت اﻟذات وﺗﺣﻣل 
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻣواﻗﻊ اﻟﻌﻣل واﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺳر اﻟﻣﮭﻧﻲ ﻓﺿﻼ ﻋن ﺗﺣﻘﯾق أھداف و ﺳﯾﺎﺳﺎت 
  ." اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻛل ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ " 
  ."وﺣﯾﺎدﯾﺔ وﻋداﻟﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوظﻔﯾن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻣن اﺟل اﻹﺣﺎطﺔ ﺑﺣﯾﺛﯾﺎت إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدارﺳﺔ وﻓرﺿﯾﺎﺗﮭﺎ ﻓﻲ ﺟواﻧﺑﮭﺎ اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ، ﻓﺻول رﺋﯾﺳﯾﺔ ،   
ﯾﺗﻛون اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻟﮭذه اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺛﻼﺛﺔ ﻓﺻول، اﻷول ﯾﻌﺎﻟﺞ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻣﻧﮭﺟﻲ واﻟﻧظري 
واﻷھﻣﯾﺔ، ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﺎم، ﻣن ﺧﻼل ﻋرض اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ واﻟﻔرﺿﯾﺎت، اﻷھداف وأﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع 
  .اﻟﻣﻔﺎھﯾم واﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣﻘﺎرﺑﺔ اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ
ﺗطورھﺎ وأھم ﺳﻣﺎت وظﺎﺋﻔﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟم واﻟوطن  اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، أﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﻓﮭو ﻋرض ﻹدارة  
  ﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ، وﻛذا ﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻻ دارت اﻷﺧرى، وأھداﻓﮭﺎ واﻟاﻟﻌرﺑﻲ ﺑﺧﺎﺻﺔ
ﺗﺟﺎرب "أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ أھﻣﯾﺗﮭﺎ ووﺳﺎﺋل ﺗرﺳﯾﺧﮭﺎ ﻓﻲ اﻹدارة ﻓﻧﺗﻌرض ﻓﯾﮫ إﻟﻰ :أﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث  
  .ﻣﻊ ذﻛر أھم اﻟﻧظرﯾﺎت وﻣداﺧل، وﻛدا اﻷﻛﺛر اﻟﻣﮭن ﺗطﻠﺑﺎ ﻷﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻣﮭﻧﺔ ".إدارﯾﺔ ﻋﺎﻟﻣﯾﺔ وﺟزاﺋرﯾﺔ
ﻋرض واﻟﺛﺎﻧﻲ  اﻟﻣﻧﮭﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔﻺﺟراءات اﻷول ﻟاﻟﻣﺑﺣث أﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻷﺧﯾر ﻓﺗم ﺗﺧﺻﯾص   
  . وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺣﻘﻠﯾﺔ وﺗﻔﺳﯾرھﺎ ، وﻛذا ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  :ﻣﻧﺎھﺞ اﻟدراﺳﺔ
ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﻣن ﺧﻼل ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ واﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ   







  : أدوات وﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ
واﻟﺗﻲ ھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣدروﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺷﻣل ﻣﺣﺎور اﻟدراﺳﺔ :اﻻﺳﺗﻣﺎرة -
 .ﺳؤﻻ ﺑﯾن ﻣﻔﺗوح وﻣﻐﻠق وﻧﺻف ﻣﻐﻠق45واﻟﻣﻌﺑرة ﻋﻧﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻔرﺿﯾﺎت، ﺣﯾث ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ 
ﻌﺔ وأرﺑﻌون ﺳؤال ﺧﺎص ﺑﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺣﯾث ﺗﺗﻌﻠق ﺳﺑﻌﺔ أﺳﺋﻠﺔ ﺑﺎﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺳﺑ
  .اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷول واﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
  .واﻟﺗﻲ ھﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن أﺳﺋﻠﺔ ﺗﻔﺳﯾرﯾﺔ ﻟﺑﻌض اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن طرف اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾن: اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ-
  .ﺑﺷﻛﻠﮭﺎ اﻟﺑﺳﯾط ﻟﻣﻼﺣظﺔ ﺳﻠوك اﻟﻌﻣﺎل أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل وﻣﻘﺎرﻧﺗﮫ ﺑﺈﺟﺎﺑﺎﺗﮭم: اﻟﻣﻼﺣظ
  :اﻟﻌﯾﻧﺔ
ﻋﺎﻣﻼ ﯾﻧﻘﺳﻣون ﺑﯾن أﻣﻧﺎء ﻋﺎﻣون  782ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣﺗﻛون ﻣن ﺗم ﺗطﺑﯾق اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل ﻋﻠﻰ 
  .ورؤﺳﺎء ﻣﺻﺎﻟﺢ وﻣوظﻔو إدارة وﻣﺧﺎﺑر وﻣﺳﺗﺷﺎرﯾن وﻋﻣﺎل ﻣﮭﻧﯾﯾن
  :اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  :ﺑﯾﻧت اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺗﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎر  مااﻟﺗزاﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوظﯾﻔﯾﺔ ﺗﻌﻛس  أن 
  .واﻟﺗﻌﯾن ﻣﺑدأ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن ﻣؤھﻼت اﻟﻣوظف واﻟوظﯾﻔﺔ
ﻏﯾﺎب اﻟﺣرص ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗدرﯾب  ﺑﻐﯾت ﺗﺣﻘﯾق  
  .اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن اﻟﻣوظﻔﯾن واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ وأھداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﻣوظﻔﯾن ﺗﻌﻛس ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ إﺛﺑﺎت اﻟﻣوظف  ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﻓﻧﺟد أﻧﮫ ﯾﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ ﻗدرة اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ رﺑط ﺑﯾن ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء وإﺛﺑﺎت اﻟﻣوظف ذاﺗﮫ ﻣن ﺧﻼل .ﻟذاﺗﮫ
  :اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
  اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺷﯾط اﻷﻋﻣﺎل، _              
 ن طرف ﻗﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدرة واﻷﻋﻣﺎل اﻟﺟﯾدة ،وﻛذا وﺟود اﻟﺗﺷﺟﯾﻊ ﻣ_             
  .اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣل _              
 
وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺗﻌﻛس ﺣرص اﻟﻘﺎﺋﻣون ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﻛل  





اﻹﺷراﻓﯾﺔ ﺗﻌﻛس ﻋﻣل اﻟﻘﺎﺋﻣون إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺎﻋدة اﻟرؤﺳﺎء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ  































  ﻗﺎﺋﻤﺔ اﻟﻤﺮاﺟﻊ واﻟﻤﺼﺎدر
  اﻟﻤﺼﺎدر:وﻻأ
  اﻟﻘﺮان اﻟﻜﺮﯾﻢ
  .اﻟﻤﺮاﺟﻊ :ﺛﺎﻧﯿﺎ
  :اﻟﻜﺘﺐ_ 1
  :اﻟﻜﺘﺐ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ_أ
  
، دار اﻟﺠﺎﻣﻌﺎت اﻟﻤﺼﺮﯾﺔ، اﻟﻘﺎھﺮة، اﻷﻓﺮاد واﻟﺴﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ: إﺑﺮاھﯿﻢ اﻟﻌﻤﺮي .1
  9891ﻣﺼﺮ،
اﻟﻘѧѧѧѧѧѧﺎھﺮة، ﻣﺼѧѧѧѧѧѧﺮ ،اﻟﻘѧѧѧѧѧѧﺎﻧﻮن اﻹداري، دار اﻟﻔﻜѧѧѧѧѧѧﺮ اﻟﻌﺮﺑѧѧѧѧѧѧﻲ:إﺳѧѧѧѧѧѧﻤﺎﻋﯿﻞ ﺑѧѧѧѧѧѧﺪوي .2
 .7791
، دار ،ﺳﻠﺴѧﻠﺔ اﻹدارة ﻓѧﻲ أﺳѧﺒﻮع"اﻹدارة،اﻷﺳﺲ واﻟﻮظѧﺎﺋﻒ:"إﯾﮭﺎب ﺻﺒﯿﺢ رزﯾﻖ .3
  .1002،اﻟﻘﺎھﺮة،2اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ، عاﻟﻜﺘﺐ 
، اﻻﺗﺠﺎھѧѧѧﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜѧѧѧﺔ ﻟﻘﯿѧѧѧﺎس و ﺗﻘﯿѧѧѧﯿﻢ أداء اﻟﻤѧѧѧﻮظﻔﯿﻦ: أﺣﻤѧѧѧﺪ أﺑѧѧѧﻮ اﻟﺴѧѧѧﻌﻮد ﻣﺤﻤѧѧѧﺪ .4
  .4002ﻣﻨﺸﺄة اﻟﻤﻌﺎرف، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، 
ﻣﻜﺘﺒѧѧѧѧﺔ اﻟﻤﻠѧѧѧѧﻚ ﻓﮭѧѧѧѧﺪ أﺧﻼﻗﯿѧѧѧѧﺎت اﻟﻤﻮظѧѧѧﻒ ،:اﺣﻤѧѧѧﺪ ﺑѧѧѧѧﻦ ﻋﺒѧѧѧѧﺪ اﻟﺮﺣﻤѧѧѧﺎن اﻟﺸѧѧѧѧﻤﯿﺮي .5
  .6002،اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ ، 4اﻟﻮطﻨﯿﺔ ،ط
 ،اﻟﻔﻜﺮي اﻟﻤﺎل ﻟﺮأس اﻟﻌﺼﺮﯾﺔ اﻹدارة اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، اﻟﻤﻮارد إدارة:ﻣﺼﻄﻔﻰ ﺳﯿﺪ أﺣﻤﺪ .6
  .4002اﻟﻘﺎھﺮة،
إدارة اﻟﻤѧѧѧѧѧﻮرد اﻟﺒﺸѧѧѧѧѧﺮﯾﺔ، ﻣﻨﻈѧѧѧѧѧﻮر اﻟﻘѧѧѧѧѧﺮن اﻟﺤѧѧѧѧѧﺎدي و : أﺣﻤѧѧѧѧѧﺪ ﺳѧѧѧѧѧﯿﺪ ﻣﺼѧѧѧѧѧﻄﻔﻰ .7
  .8002دار اﻟﻜﺘﺐ، اﻟﻘﺎھﺮة، ﻣﺼﺮ،  اﻟﻌﺸﺮﯾﻦ،
دﯾﻮان اﻟﺘﺮﺷѧѧѧﯿﺪ اﻻﻗﺘﺼѧѧѧﺎدي ﻟﻠﻄﺎﻗѧѧѧﺎت اﻹﻧﺘﺎﺟﯿѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴѧѧѧﺔ،:اﺣﻤѧѧѧﺪ طﺮطѧѧѧﺎر .8
  .3991اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت 
 واﻟﻨﺸѧѧﺮ ﻟﻠﻄﺒѧѧﻊ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿѧѧﺔ اﻟѧѧﺪار ،اﻟﺒﺸѧѧﺮﯾﺔ اﻟﻤѧѧﻮارد إدارة :ﻣѧѧﺎھﺮ أﺣﻤѧѧﺪ .9
  .9991اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، واﻟﺘﻮزﯾﻊ،
 اﻹﺳѧﻜﻨﺪرﯾﺔ، واﻟﺘﻮزﯾѧﻊ، واﻟﻨﺸѧﺮ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋѧﺔ ،اﻟﺒﺸѧﺮﯾﺔ اﻟѧﻮارد إدارة :ﻣѧﺎھﺮ اﺣﻤѧﺪ .01
 .5991ﻣﺼﺮ،
اﻟﻘﺎھﺮة ﻟﻠﻨﺸﺮ و ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻣﻦ اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ: أﻣﯿﻦ اﻟﺴﺎﻋﺎﺗﻲ .11





،اﻟѧѧѧѧѧﺪار ﻣﻌѧѧѧѧѧﺎﯾﯿﺮ أﺧﻼﻗﯿѧѧѧѧѧﺎت اﻟﻤﺤﺎﺳѧѧѧѧѧﺒﯿﻦ اﻟﻤﮭﻨﯿﯿﻦ:أﻣѧѧѧѧѧﯿﻦ اﻟﺴѧѧѧѧѧﯿﺪ اﺣﻤѧѧѧѧѧﺪ ﻟﻄﻔѧѧѧѧѧﻲ  .21
 .8002،اﻟﻘﺎھﺮة،1اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ،ط
،ﻋﻤѧѧѧﺎن 3،دار واﺋѧѧѧﻞ ﻟﻠﻨﺸѧѧѧﺮ ،ط اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣѧѧѧﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜѧѧѧﺔ: أﯾﻤѧѧѧﻦ ﻋѧѧѧﻮدة اﻟﻤﻌѧѧѧﺎﻧﻲ  .31
 .3102،اﻷردن،
ﺸѧѧѧѧѧﺮ و اﻟﺘﻮزﯾѧѧѧѧѧﻊ ، دار اﻟﻤﺴѧѧѧѧѧﯿﺮة ﻟﻠﻨأﺧﻼﻗﯿѧѧѧѧѧﺎت اﻟﻌﻤѧѧѧѧѧﻞ:ﺑѧѧѧѧѧﻼل ﺧﻠѧѧѧѧѧﻒ اﻟﺴѧѧѧѧѧﻜﺎرﻧﺔ .41
 .3102،اﻷردن،3واﻟﻄﺒﺎﻋﺔ، ط
،دار اﻟﻔﺠѧѧѧѧﺮ ﻟﺘﻨﻈѧѧѧѧﯿﻢ اﻟﺤѧѧѧѧﺪﯾﺚ ﻟﻠﻤﺆﺳﺴѧѧѧѧﺔ ا:ﺑﻠﻘﺎﺳѧѧѧѧﻢ ﺳѧѧѧѧﻼطﻨﯿﺔ ،إﺳѧѧѧѧﻤﺎﻋﯿﻞ ﻗﯿѧѧѧѧﺮة_ .51
  .8002،اﻟﻘﺎھﺮة،1ﻟﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،ط
،دار اﻟﻐѧѧѧѧѧѧﺮب ﻟﻠﻨﺸѧѧѧѧѧѧﺮ واﻟﺘﻮزﯾѧѧѧѧѧѧﻊ اﻟﻘѧѧѧѧѧѧﯿﻢ اﻟﺜﻘﺎﻓﯿѧѧѧѧѧѧﺔ واﻟﺘﺴѧѧѧѧѧѧﯿﯿﺮ:ﺑﻮﻓﻠﺠѧѧѧѧѧѧﺔ ﻏﯿѧѧѧѧѧѧﺎث  .61
  .3002،وھﺮان،2،ط
 اﻟﺪوﻟﯿѧﺔ ﻟﻠﻨﺸѧﺮ اﻟﻜﺮﯾﻢ،اﻟѧﺪار ﻋﺒѧﺪ ﻣﺤﻤѧﺪ ،ﺗﺮﺟﻤѧﺔ اﻹدارة:دروﻛѧﺮ -ف – ﺑﯿﺘѧﺮ .71
 .5991واﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻟﻘﺎھﺮة،
ﺗﺮﺟﻤѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ إﺑѧѧѧѧѧѧѧѧﺮاھﯿﻢ ﻋﻠѧѧѧѧѧѧѧѧﻲ ،إﺳѧѧѧѧѧѧѧѧﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯿѧѧѧѧѧѧѧѧﺎ:ﺗﺮﯾﺠﻮوزﯾﻤﺮﻣѧѧѧѧѧѧѧѧﺎن .81
 .اﻟﻘﺎھﺮة،اﻟﺪار اﻟﺪوﻟﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻟﺒﺮﻟﯿﺴﻲ
،دارواﺋѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻞ  اﻟﺘﺴѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻮﯾﻖ واﻟﻤﺴѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ:ﺛﺎﻣﺮﯾﺎﺳѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺮ اﻟﺒﻜѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺮي .91
  .1002،ﻋﻤﺎن،اﻷردن، 1ﻟﻠﻨﺸﺮ،ط
ﻣﺤﻤѧѧѧѧѧѧﺪ ﺳѧѧѧѧѧѧﯿﺪ اﺣﻤѧѧѧѧѧѧﺪ ﻋﺒѧѧѧѧѧѧﺪ .،ت"اﻟﻤѧѧѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧѧѧﺮﯾﺔإدارة :"ﺟѧѧѧѧѧѧﺎري دﯾﺴѧѧѧѧѧѧﻠﺮ .02
 .3002،اﻟﺮﯾﺎض،8اﻟﻤﺘﻌﺎل،ﻣﺮاﺟﻌﺔ ،ﻋﺒﺪ اﻟﻤﺤﺴﻦ ﺟﻮدة ،دار اﻟﻤﺮﺟﻊ،ط
، دار ھﻮﻣѧѧѧѧﺔ اﻟﺴѧѧѧѧﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤѧѧѧѧﻲ و اﻟﺘﻄѧѧѧѧﻮﯾﺮ اﻹداري:ﺟﻤѧѧѧѧﺎل اﻟѧѧѧѧﺪﯾﻦ ﻟﻌﻮﯾﺴѧѧѧѧﺎت .12
  .9002، اﻟﺠﺰاﺋﺮ،3ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ و اﻟﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ،ط
 ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﺪﺧﻞ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ، ﻟﻠﻤﻮارد اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻹدارة :اﻟﻤﺮﺳﻲ ﻣﺤﻤﺪ اﻟﺪﯾﻦ ﺟﻤﺎل .22
  .3002 اﻟﻘﺎھﺮة، اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ، اﻟﺪار واﻟﻌﺸﺮﯾﻦ، اﻟﺤﺎدي اﻟﻘﺮن ﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﯿﺰة
،دار  دور اﻟﻤѧﻨﮭﺞ اﻹﺳѧﻼﻣﻲ ﻓѧﻲ ﺗﻨﻤﯿѧﺔ اﻟﻤѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧﺮﯾﺔﺟﻤѧﺎل ﻣﺤﻤѧﺪ اﺣﻤѧﺪ ﻋﺒѧﺪه، .32
  .4891،اﻷردن،1اﻟﻔﺮﻗﺎن وﻣﺆﺳﺴﺔ اﻟﺮﺳﺎﻟﺔ،ط
دار  ، ﺗﺮﺟﻤѧѧѧѧѧѧﺔ أﺣﻤѧѧѧѧѧѧﺪ زﻛѧѧѧѧѧѧﻲ ﻣﺤﻤѧѧѧѧѧѧﺪ،إدارة اﻟﻨѧѧѧѧѧѧﺎس ﻓѧѧѧѧѧѧﻦ: ﺟѧѧѧѧѧѧﻮرج وھﻠﺴѧѧѧѧѧѧﻲ- .42
 .5891،  2اﻟﻤﻌﺎرف، ط
، دار إدارة اﻟﻤѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧﺮﯾﺔ ﻣѧѧѧѧﻦ ﻣﻨﻈѧѧѧѧﻮر اﺳѧѧѧѧﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ:ﺣﺴѧѧѧѧﻦ إﺑѧѧѧѧﺮاھﯿﻢ ﺑﻠѧѧѧѧﻮط .52
 .2002، ﻟﺒﻨﺎن، 1اﻟﻨﮭﻀﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ،ط
  .9991،اﻷردن،1، دار اﻟﻜﻨﺪي ﻟﻠﻨﺸﺮ،طﻣﻨﮭﺞ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﺘﺮﺑﻮي: ﺣﺴﻦ ﻣﻨﺴﻲ .62






،دار واﺋѧѧѧѧѧѧﻞ ﻟﻠﻨﺸѧѧѧѧѧѧﺮ إدارة اﻟﻤѧѧѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧѧѧﺮﯾﺔ:ﺧﺎﻟѧѧѧѧѧѧﺪ ﻋﺒѧѧѧѧѧѧﺪ اﻟѧѧѧѧѧѧﺮﺣﯿﻢ اﻟﮭﯿﺘѧѧѧѧѧѧﻲ .82
 .، ﺑﺪون ﺗﺎرﯾﺦ،ﻋﻤﺎن1واﻟﺘﻮزﯾﻊ،ط
،دار إدارة اﻟﻤѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧﺮﯾﺔ: ﺧﻀѧѧѧѧﯿﺮ ﻛѧѧѧѧﺎظﻢ ﺣﻤѧѧѧѧﻮد، ﯾﺎﺳѧѧѧѧﯿﻦ ﻛﺎﺳѧѧѧѧﺐ اﻟﺨﺮﺷѧѧѧѧﺔ .92
 .7002ﻋﻤﺎن،  ،1ط اﻟﻤﯿﺴﺮة ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ و اﻟﻄﺒﺎﻋﺔ،
،دار  ﻈﺮﯾѧѧѧѧﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤѧѧѧѧﺔﻧ:ﺧﻠﯿѧѧѧѧﻞ ﻣﺤﻤѧѧѧѧﺪ ﺣﺴѧѧѧѧﻦ اﻟﺸѧѧѧѧﻤﺎع،  ﺧﻀѧѧѧѧﯿﺮ ﻛѧѧѧѧﺎظﻢ ﺣﻤѧѧѧѧﻮد  .03
 .0002،ﻋﻤﺎن ،اﻷردن،1اﻟﻤﺴﯿﺮة ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ واﻟﻄﺒﺎﻋﺔ ،ط
،دﯾﻮان ﻣﺤﺎﺿѧѧѧѧѧѧѧﺮات ﻓѧѧѧѧѧѧﻲ ﻣﻨﮭﺠﯿѧѧѧѧѧѧѧﺔ اﻟﺒﺤѧѧѧѧѧѧѧﺚ اﻻﺟﺘﻤѧѧѧѧѧѧѧﺎﻋﻲ:ﺧﯿѧѧѧѧѧѧﺮ ﷲ ﻋﺼѧѧѧѧѧѧѧﺎر .13
 .2891.اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،
، دار اﻟﻤﻌﺮﻓѧѧѧѧﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿѧѧѧѧﺔ، دﺳѧѧѧѧﺘﻮر أﺧѧѧѧѧﻼق ﻓѧѧѧѧﻲ اﻟﻘѧѧѧѧﺮان: ﻣﺤﻤѧѧѧѧﺪ ﻋﺒѧѧѧѧﺪ ﷲ،دراز  .23
  .3791. ﻣﺼﺮ،،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ1ط
اﻟﻌﻠѧѧѧѧѧѧѧﻢ واﻟﻤﻨﺸѧѧѧѧѧѧѧﻐﻠﻮن ﺑﺎﻟﺒﺤѧѧѧѧѧѧѧﺚ اﻟﻌﻠﻤѧѧѧѧѧѧѧﻲ ﻓѧѧѧѧѧѧѧﻲ اﻟﻤﺠﺘﻤѧѧѧѧѧѧѧﻊ :ﺴѧѧѧѧѧѧѧﻮن ﺟѧѧѧѧѧѧѧﻮبدﯾﻜ .33
 .8791،اﻟﻜﻮﯾﺖ،211،ﺳﻠﺴﻠﺔ اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ ،اﻟﻌﺪداﻟﺤﺪﯾﺚ
،ﻣﺆﺳﺴѧﺔ اﻟﻄѧﻮﺑﯿﺠﻲ ﻟﻠﺘﺠѧѧﺎرة  ﺣﻘѧﻮق وﺣﺮﯾѧﺎت اﻟﻤﻮظѧﻒ اﻟﻌѧﺎم:رأﻓѧﺖ ﻋﺒѧﺪ اﻟﺮﺷѧﯿﺪ .43
  . 5002واﻟﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ،ب ط،ب د،
 اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، اﻟﺤﺪﯾﺚ، اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ اﻟﻤﻜﺘﺐ ،اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد :ﺣﺴﻦ ﻣﺤﻤﺪ راوﯾﺔ .53
  .9991
 اﻟﻤﻜﺘﺒѧѧﺔ ،اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧѧﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴѧѧﺔ وﺗﻨﻤﯿѧѧﺔ إدارة :اﻟﻠﻄﯿѧﻒ ﻋﺒѧﺪ أﺣﻤѧﺪ رﺷѧﺎد .63
  .0002 ﻣﺼﺮ، اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ،
 ،2اﻟﻤﻄﺒﻮﻋѧѧﺎت،ط ،وﻛﺎﻟѧѧﺔ اﻹدارة، ﻓѧѧﻲ اﻟﺴѧѧﻠﻮﻛﯿﺔ اﻟﺠﻮاﻧѧѧﺐ: ھﺎﺷѧѧﻢ ﻣﺤﻤѧѧﻮد زﻛѧѧﻲ_ .73
  .0891 اﻟﻜﻮﯾﺖ،
،ﺟﺎﻣﻌѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻜﻮﯾѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺖ ،ب  اﻟﺘﻨﻈѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﯿﻢ وظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺮوف اﻟﻌﻤѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻞ:زﻛѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻲ ھﺸѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺎم  .83
 .4891ط،اﻟﻜﻮﯾﺖ،
، دار ﻗﺒѧѧѧѧѧﺎء ﻟﻠﻄﺒﺎﻋѧѧѧѧѧﺔ و ﻛﯿѧѧѧѧѧﻒ ﯾﻘѧѧѧѧѧﯿﻢ أداء اﻟﺸѧѧѧѧﺮﻛﺎت و اﻟﻌѧѧѧѧѧﺎﻣﻠﯿﻦ: زھﯿѧѧѧѧﺮ ﺛﺎﺑѧѧѧѧѧﺖ .93
  .اﻟﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ، اﻟﻘﺎھﺮة
،دار واﺋѧѧѧѧѧﻞ إدارة اﻟﻤѧѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧѧﺮﯾﺔ ، إدارة اﻷﻓѧѧѧѧѧﺮاد:ﺳѧѧѧѧѧﻌﺎد ﻧѧѧѧѧѧﺎﺋﻒ ﺑﺮﻧѧѧѧѧѧﻮطﻲ .04
 .1002،اﻷردن، 1ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ و اﻟﻨﺸﺮ، ط
 ﻣѧﺪﺧﻞ اﻟﺒﺸѧѧﺮﯾﺔ، اﻟﻤѧﻮارد إدارة :ﺻѧﺎﻟﺢ ﺣﺮﺣѧѧﻮش وﻋѧﺎدل اﻟﺴѧѧﺎﻟﻢ ﺳѧﻌﯿﺪ .14
 . 2002واﻟﺘﻮزﯾﻊ،ﻋﻤﺎن،اﻷردن، ﻟﻠﻨﺸﺮ اﻟﺤﺪﯾﺚ اﻟﻜﺘﺎب ﻋﺎﻟﻢ ،إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﻲ
ﺿѧѧѧѧﺮورة ﺗﻨﻤﻮﯾѧѧѧѧﺔ وﻣﺼѧѧѧѧﻠﺤﺔ )أﺧﻼﻗﯿѧѧѧѧﺎت اﻟﻌﻤѧѧѧѧﻞ،:ﺳѧѧѧѧﻌﯿﺪ ﺑѧѧѧѧﻦ ﻧﺎﺻѧѧѧѧﺮ أﻟﻐﺎﻣѧѧѧѧﺪي  .24





اﻟﻮظﯿﻔѧѧѧﺔ اﻟﻌﻤﻮﻣﯿѧѧѧﺔ ﺑѧѧѧﯿﻦ اﻟﺘﻄѧѧѧﻮر و اﻟﺘﺤѧѧѧﻮل، ﻣѧѧѧﻦ ﻣﻨﻈѧѧѧﻮر ﺗﺴѧѧѧﯿﯿﺮ :ﺳѧѧѧﻌﯿﺪ ﻣﻘѧѧѧﺪم  .34
-9002اﻟﺠﺎﻣﻌﯿѧѧѧﺔ،  ، دﯾѧѧѧﻮان اﻟﻤﻄﺒﻮﻋѧѧѧﺎتاﻟﻤѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧﺮﯾﺔ و أﺧﻼﻗﯿѧѧѧﺎت اﻟﻤﮭﻨѧѧѧﺔ
 .0102
، دار اﻟﻔﻜѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺮ اﻟﻌﺮﺑѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻲ، اﻟﻘﻀѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺎء اﻹداري:ﻣﺤﻤѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺪ:ﺳѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻠﯿﻤﺎن اﻟﻄﻤѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺎوي .44
 .7691ﻣﺼﺮ ،اﻟﻘﺎھﺮة،1ط
 واﺋѧﻞ دار ، اﻟﺒﺸѧѧﺮﯾﺔ اﻟﻤѧѧﻮارد إدارة :ﺣﺴѧѧﯿﻦ ﻋﻠѧѧﻰ ﻋﺒѧѧﺎس ﻣﺤﻤѧѧﺪ ﺳѧﮭﯿﻠﺔ .54
 .9991 ،1ﻟﻠﻨﺸﺮ،ط
، دار واﺋѧѧѧﻞ إدارة اﻟﻤѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧﺮﯾﺔﻋﻠѧѧѧﻲ ﺣﺴѧѧѧﯿﻦ ﻋﻠѧѧѧﻰ، :ﺳѧѧѧﮭﯿﻠﺔ ﻣﺤﻤѧѧѧﺪ ﻋﺒѧѧѧﺎس  .64
  .0002ﻟﻠﻨﺸﺮ، اﻟﻘﺎھﺮة، ﻣﺼﺮ، 
ﻣﻜﺘﺒﺔ اﻷﺷﻌﺔ اﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﻌﻠﻤﻲ واﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ،:ﺳﯿﺪ ﻋﻠﻲ ﺷﺘﺎ  .74
  .7991اﻟﻔﻨﯿﺔ،ﻣﺼﺮ،
،اﻟﺸﺮﻛﺔ أﺻﻮات ﻣﺘﻌﺔ وﻋﺎﻟﻢ واﺣﺪ،اﻻﺗﺼﺎل اﻟﯿﻮم واﻟﻐﺪ:ﺷﻮن ﻣﺎﻟﺒﺮاﯾﺪ وآﺧﺮون  .84
 .1891اﻟﻮطﻨﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ ،
 .،ﺑﺪون ﺳﻨﺪﺗﻄﻮر اﻟﻔﻜﺮ و اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻹدارﯾﺔ:ﺻﺒﺤﻲ اﻟﻌﺘﯿﺒﻲ .94
،دار اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻻﺗﺠﺎھﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ:ﺪ اﻟﺒﺎﻗﻲﺻﻼح اﻟﺪﯾﻦ ﻋﺒ .05
 .2002اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ،
  
،اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻟﻠﻄﺒﻊ واﻟﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ  إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ:ﺻﻼح ﻋﺒﺪ اﻟﺒﺎﻗﻲ  .15
 .0002،اﻟﻘﺎھﺮة ،
 .  4991،،اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ اﻟﻤﻔﺘﻮﺣﺔ، طﺮاﺑﻠﺲ   إدارة اﻷﻓﺮاد: ﺻﻼح ﻋﻮدة ﺳﻌﯿﺪ  .25
اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ :طﺎھﺮ ﻣﺤﺴﻦ ﻣﻨﺼﻮر اﻟﻐﺎﻟﻲ،ﺻﺎﻟﺢ ﻣﮭﺪي ﻣﺤﺴﻦ اﻟﻌﺎﻣﺮي .35
 .ﻋﻤﺎن .8002،2، دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ،طوأﺧﻼﻗﯿﺎت اﻷﻋﻤﺎل واﻟﻤﺠﺘﻤﻊ
اﻹدارة :طﻠѧѧѧѧﻖ ﻋѧѧѧѧﻮض ﷲ اﻟﺴѧѧѧѧﻮاط وطﻠﻌѧѧѧѧﺖ ﻋﺒѧѧѧѧﺪ اﻟﻮھѧѧѧѧﺎب ﺳѧѧѧѧﻨﺪي وآﺧѧѧѧѧﺮون_ .45
 .ب ط،دار ﺣﺎﻓﻆ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،(اﻷﻧﺸﻄﺔ_اﻟﻮظﺎﺋﻒ_اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ)اﻟﻌﺎﻣﺔ 
، دار اﻟﻨﮭﻀѧѧѧﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿѧѧѧﺔ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋѧѧѧﺔ و اﻟﻨﺸѧѧѧﺮ، اﻷﻓѧѧѧﺮاد ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺼѧѧѧﻨﺎﻋﺔ: ﻋѧѧѧﺎدل ﺣﺴѧѧѧﻦ .55
 .5891ﺑﯿﺮوت، ﻟﺒﻨﺎن، 
،ﻣﻜﺘﺒﺔ ﺟﺎﻣﻌѧѧѧѧѧﺔ اﻹدارة اﻹﺳѧѧѧѧѧﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻟﻠﻤѧѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧѧﺮﯾﺔ: ﻋﺎﯾѧѧѧѧѧﺪة ﺳѧѧѧѧѧﯿﺪ ﺧﻄѧѧѧѧѧﺎب .65
 .9991،اﻟﻘﺎھﺮة، 2ﻋﯿﻦ ﺷﻤﺲ، ط
،  وﻛﺎﻟѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻤﻄﺒﻮﻋѧѧѧѧѧﺎت ،ب ط، اﻟﻨﻈﺮﯾѧѧѧѧѧﺎت اﻷﺧﻼﻗﯿѧѧѧѧѧﺔ: ﻋﺒѧѧѧѧѧﺪ اﻟѧѧѧѧѧﺮﺣﻤﻦ ﺑѧѧѧѧѧﺪوي .75
  .5791اﻟﻜﻮﯾﺖ ،






،ﺑﻤﯿѧѧѧﻚ ،ﻣﺼѧѧѧﺮ اﻟﺴѧѧѧﻜﺮﺗﺎرﯾﺔ ﻣﮭѧѧѧﺎرات ﺗﻨﻈѧѧѧﯿﻢ وإدارة اﻟﻌﻤﻞ:ﻋﺒѧѧѧﺪ اﻟѧѧѧﺮﺣﻤﻦ ﺗﻮﻓﯿѧѧѧﻖ .95
 .6002،
 اﻟﻤﻔѧѧѧѧѧﺎھﯿﻢ ،ﻟﻮظﺎﺋﻒ،اﻟﻌﻤﻠﯿѧѧѧѧѧﺎت: اﻹدارة واﻟﺘﻨﻈѧѧѧѧѧﯿﻢ:ﻋﺒѧѧѧѧѧﺪ اﻟﻜѧѧѧѧѧﺮﯾﻢ أﺑѧѧѧѧѧﻮ ﻣﺼѧѧѧѧѧﻄﻔﻰ .06
 .1002،اﻟﺘﻮزﯾﻊ،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ  ،اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ و
، دار زھѧѧѧѧѧﺮان اﻟﺘѧѧѧѧﺪرﯾﺐ وﺗﻨﻤﯿѧѧѧѧﺔ اﻟﻤѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧﺮﯾﺔ  :ﻋﺒѧѧѧѧﺪ اﻟﻤﻌﻄѧѧѧѧﻲ ﻋﺴѧѧѧѧﺎف  .16
 .9002ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ ،ﻋﻤﺎن اﻷردن ، 
،ﺟﺎﻣﻌѧѧѧѧﺔ  اﻷﺧﻼﻗﯿѧѧѧѧﺎت اﻹدارﯾѧѧѧѧﺔ وأﺛﺮھѧѧѧѧﺎ ﻓѧѧѧѧﻲ اﻷداء اﻟﻤﺆﺳﺴѧѧѧѧﻲ:ﻋﺮﻓѧѧѧѧﺎت ﺟﺒѧѧѧѧﺮ  .26
 .1102اﻟﻨﺠﺎح اﻟﻮطﻨﯿﺔ ،ﻧﺎﺑﻠﺲ ، 
اﻟﺠѧѧѧﺎﻣﻌﻲ ، اﻟﻤﻜﺘѧѧѧﺐ ﺗﺨﻄѧѧѧﯿﻂ اﻟﻤѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧﺮﯾﺔ: ﻋﻘﯿѧѧѧﻞ ﺟﺎﺳѧѧѧﻢ ﻋﺒѧѧѧﺪ ﷲ و آﺧѧѧѧﺮون .36
 .8991اﻟﺤﺪﯾﺚ، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، 
، دار ﻏﺮﯾѧѧѧѧѧѧﺐ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋѧѧѧѧѧѧﺔ واﻟﻨﺸѧѧѧѧѧѧﺮ إدارة اﻟﻤѧѧѧѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧѧѧѧﺮﯾﺔ: ﻋﻠѧѧѧѧѧѧﻲ اﻟﺴѧѧѧѧѧѧﻠﻤﻲ .46
 .8991واﻟﺘﻮزﯾﻊ، اﻟﻘﺎھﺮة
،ﻣﻜﺘﺒѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ  ﻓѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻦ إدارة اﻷﻓѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺮاد واﻟﻜﻔѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺎءات اﻹﻧﺘﺎﺟﯿѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ:ﻋﻠѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻲ اﻟﺴѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻠﻤﻲ  .56
 .ﻏﺮﯾﺐ،ﻣﺼﺮ،دون ﺳﻨﺔ
 .0002،اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ،اﻹدارة اﻟﻤﻌﺎﺻﺮة:"ﻋﻠﻲ اﻟﺸﺮﯾﻒ .66
،اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻻﺷﺘﺮاﻛﯿﺔ ذات اﻟﻄﺎﺑﻊ اﻻﻗﺘﺼﺎدي ﻓﻲ اﻟﺠﺰاﺋﺮ:زﻏﺪود ﻋﻠﻰ  .76
 .8991اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،
اﻟﺘﻮزﯾﻊ ،ﻋﻤﺎن  و اﻟﻤﺴﯿﺮة ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ دار أﺳﺎﺳﯿﺎت ﻋﻠﻢ اﻹدارة،:ﻋﻠﻲ ﻋﺒﺎس .86
  .4002،
 ﻛﻮﺑﻲ، ﺳﯿﺮﺗﺎ ،اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻟﺮﺳﺎﺋﻞ ﻛﺘﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ أﺑﺠﺪﯾﺎت :ﻋﻠﻲ ﻏﺮﺑﻲ .96
 . 6002 ﻗﺴﻨﻄﯿﻨﺔ،
 "ﺗﺨﺼﺺ ﻧﻈﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ"إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ : ﻋﻠﻰ ﻣﺤﻤﺪ رﺑﺎﺑﻌﺔ .07
  .3002،ﻋﻤﺎن، اﻷردن،  1،دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ،ط
  .1991،1،دﯾﻮان اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ،طاﻗﺘﺼﺎد اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ:ﻋﻤﺎر ﺻﺨﺮي .17
، دار زھﺮان ، ﺑﯿﺮوت ﻟﺒﻨﺎن، اﻹدارة أﺻﻮل أﺳﺲ وﻣﻔﺎھﯿﻢ:ﻋﻤﺮ وﺻﻔﻲ ﻋﻘﯿﻠﻲ .27
 .7991
 واﻟﺘﻮزﯾѧѧѧѧﻊ ﻟﻠﻨﺸѧѧѧѧﺮ واﺋѧѧѧѧﻞ ،دار اﻟﺒﺸѧѧѧѧﺮﯾﺔ اﻟﻤѧѧѧѧﻮارد ادارة: ﺟѧѧѧѧﻮدة اﺣﻤѧѧѧѧﺪ ﻣﺤﻔѧѧѧѧﻮظ .37
  .0102،اﻷردن،1،ط
 .2102، اﻟﻤﻌﮭﺪ اﻟﻮطﻨﻲ ﻟﻺدارة،ﻣﺪﺧﻞ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ: ﻓﺎدي ﻋﯿﺎش .47
ﻣﻨﺸѧѧѧﻮرات ،ﻋѧѧѧﺎدل اﻟﻌѧѧѧﻮا:ﺗﺮﺟﻤѧѧѧﺔ . اﻷﺧѧѧѧﻼق واﻟﺤﯿѧѧѧﺎة اﻻﻗﺘﺼѧѧѧﺎدﯾﺔ:ﻓﺮوﻧﺴﻮاﺳѧѧѧﻠﯿﮫ .57





أﺳﺲ اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ،ﺳﻠﺴﻠﺔ : آﺧﺮونﻓﻀﯿﻞ دﻟﯿﻮ،ﻋﻠﻲ ﻏﺮاﺑﻲ و .67
 .9991،ﻣﻨﺸﻮرات ﻗﺴﻨﻄﯿﻨﺔ ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ، اﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ
، ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺷﺒﺎب إدارة وظﺎﺋﻒ اﻷﻓﺮاد و ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ: ﻓﺮﯾﺪ اﻟﻨﺠﺎر .77
 .9991اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ، اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، ﻣﺼﺮ، 
اﻟﺨﺪﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺮﻗﺎﺑﺔ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ وﺳﻠﻮك اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓﻲ : ﻓﺆاد ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﻌﻤﺮ    .87
،اﻟﻤﻌﮭﺪ اﻹﺳﻼﻣﻲ ﻟﻠﺒﺤﻮث 25،ﺑﺤﺚ رﻗﻢ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻦ ﻣﻨﻈﻮر إﺳﻼﻣﻲ
 .9991،ﺟﺪة اﻟﻤﻤﻠﻜﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﺴﻌﻮدﯾﺔ،1واﻟﺘﺪرﯾﺐ،ط
،دار اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ 0002اﻹدارة اﻟﺠﻮدة اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ وﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻻﯾﺰو:ﻗﺎﺳﻢ ﻧﺎﯾﻒ ﻋﻠﻮان  .97
 .5002، 1ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ ،ط
،ﻏﺮﻧﺎطѧѧѧѧѧѧѧﺔ ﻟﻠﻨﺸѧѧѧѧѧѧѧﺮ إدارة اﻷﻋﻤﺎلﻣﻮاﺿѧѧѧѧѧѧѧﯿﻊ ﻣﺘﻨﻮﻋѧѧѧѧѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧѧѧѧѧﻲ :ﻛﺴѧѧѧѧѧѧѧﻨﺔ أﻣﺤﻤѧѧѧѧѧѧѧﺪ .08
 .9002،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،1واﻟﺘﻮزﯾﻊ،ط
،اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ و ﻛﻔﺎءة اﻷداء اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ: ﻛﻤﺎل ﺑﺮﺑﺮ .18
 .7991،ﺑﯿﺮوت، ﻟﺒﻨﺎن، 1، ط" ﻣﺠﺪ"ﻟﻠﺪراﺳﺎت و اﻟﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ 
، 1، ط دﻟﯿﻞ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ ﻟﻘﯿﺎس أداء اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ:ﻛﯿﻔﻦ ﺑﺮاون،ﺳﺎرة رﯾﺒﻮﺗﺸﻲ .28
 .9002ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ اﻷﻣﻢ اﻟﻤﺘﺤﺪة اﻹﻧﻤﺎﺋﻲ ، ﯾﻮﻧﯿﻮ 
اﻟﺪار اﻟﺪوﻟﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ ،ﺗﺮﺟﻤﺔ دﻧﻔﯿﻦ ﻏﺮاب،اﻹدارة اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ:ﺛﯿﻮدور،ﻟﯿﻔﯿﺖ  .38
  .4991اﻟﻘﺎھﺮة ،واﻟﺘﻮزﯾﻊ
،ﺗﺮﺟﻤﺔ أﺑﻮ ﻣﻨﺼﻮر ،ﻏﺰة، دار اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ، ب  إﻣﺒﺮاطﻮرﯾﺔ اﻹﻋﻼن:ﻣﺎﺗﻼرارﻣﺎن .48
  .1991. ط،اﻟﻘﺎھﺮة
، دار اﻟﺸﺮق ﻟﻠﻨﺸﺮ و ﺳﻠﻮك اﻟﻔﺮد و اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ﺳﻠﻮك اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ،: ﻣﺎﺟﺪة اﻟﻌﻄﯿﺔ_ .58
  .3002اﻟﺘﻮزﯾﻊ، ﻋﻤﺎن، اﻻردن،
 اﻟﻘﺮار، ﺻﻨﻊ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ و ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت، إدارة :ﻋﻠﻲ طﻲ اﻟﻤﻌﺎ أﺑﻮ ﻣﺎھﺮ .68
  .4002ﺣﻠﻮان، ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻟﺸﺮق1زھﺮاء،ط ﻣﻜﺘﺒﺔ  ،ﺗﻨﻈﯿﻢ /ﺗﺪرﯾﺐ /ﺗﻤﻮﯾﻞ
أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻹدارة ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﺘﺠﺎرب اﻹدارﯾﺔ ،ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ :ﻣﺠﺪي ﺑﻄﺮس .78
 .،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﺘﺠﺎرة،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﻠﻮان،ﻣﺼﺮﻣﺤﺎﺿﺮات اﻟﻘﺎھﺮة
اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ :ﻣﺤﺴﻦ طﺎھﺮ ﻣﻨﺼﻮر اﻟﻐﺎﻟﻲ ،ﻣﮭﺪي ﻣﺤﺴﻦ أﻟﻐﺎﻣﺮي .88
 .، ﻋﻤﺎن2ط8002،دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ واﻟﺘﻮزﯾﻊ،وأﺧﻼﻗﯿﺎت اﻷﻋﻤﺎل واﻟﻤﺠﺘﻤﻊ 
  1،دار واﺋѧѧﻞ ﻟﻠﻨﺸѧѧﺮ و اﻟﺘﻮزﯾѧѧﻊ،ط إدارة اﻟﻤѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧﺮﯾﺔ:ﻣﺤﻔѧѧﻮظ اﺣﻤѧѧﺪ ﺟѧѧﻮدة  .98
  .0102،اﻷردن،
 .اﻟﻘﺎھﺮة اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ اﻟﻨﮭﻀﺔ دار ،اﻟﺼﻨﺎﻋﻲ اﻟﻨﻔﺲ ﻋﻠﻢ :اﻟﻨﯿﻞ أﺑﻮ ﻣﺤﻤﺪ .09






،إﺑﺘѧѧѧﺮاك ، ﺗﻨﻤﯿѧѧѧﺔ ﻣﮭѧѧѧﺎرات ﺗﺨﻄѧѧѧﯿﻂ اﻟﻤѧѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧѧﺮﯾﺔ: ﻣﺤﻤѧѧѧﺪ اﻟﺒﺮادﻋѧѧѧﻲ ﺑﺴѧѧѧﯿﻮﻧﻲ .29
   .5002، ﻣﺼﺮ، 1ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ و اﻟﻨﺸﺮ،ط
 اﻟﺘﺴﯿﯿﺮاﻟﺬاﺗﻲ ﻓﻲ اﻟﺘﺠﺮﺑﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ وﻓﻲ اﻟﺘﺠﺎرب اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ:ﻣﺤﻤﺪاﻟﺴﻮﯾﺪي .39
  .6891،اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ اﻟﻮطﻨﯿﺔ ﻟﻠﻜﺘﺎب،اﻟﺠﺰاﺋﺮ،
،دار اﻟﻮﻓﺎء ﻟﺪﻧﯿﺎ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ واﻟﻨﺸﺮ  اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻺدارة:ﻣﺤﻤﺪ اﻟﺼﯿﺮﻓﻲ  .49
  .7002،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ،ﻣﺼﺮ،1،ط
 ،اﻟﻤﻨﻈﻤѧﺔ ﻣﻘﺎرﻧѧﺔ أطѧﺮ اﻟﻌﺎﻣѧﺔ اﻟﺨﺪﻣﺔ أﺧﻼﻗﯿﺎت– ﺗﺮﺟﻤﺔ–: اﻟﻘﺮﯾﻮﺗﻲ ﺎﺳﻢاﻟﻘ ﻣﺤﻤﺪ .59
  ..اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ
ﻣﺤﺴﻦ اﻟﻐﺎﻟﻲ وﺻﺎﻟﺢ ﻣﮭﺪي ﻣﺤﺴﻦ اﻟﻌﺎﻣﺮي،اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ واﻷﺧﻼﻗﯿﺎت  .69
 .5002،اﻷردن،1اﻷﻋﻤﺎل،دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ،ط
 .3891ﻮﯾﺖ ،،اﻟﻜ2،دار اﻟﻘﻠﻢ ،ط ﻣﻘﺪﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻠﻢ اﻷﺧﻼق :ﻣﺤﻤﺪ ﺣﻤﺪي زﻗﺰوق  .79
، دﯾﻮان اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت ﻣﺪﺧﻞ ﻟﻠﺘﺴﯿﯿﺮ واﻟﺘﻨﻈﯿﻢ واﻟﻤﻨﺸﺄة: ﻣﺤﻤﺪ رﻓﯿﻖ اﻟﻄﯿﺐ .89
 .5991اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ، ااﻟﺠﺰاﺋﺮ،
، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة ﻟﻠﻨﺸﺮ، إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ: ﻣﺤﻤﺪ ﺳﻌﯿﺪ أﻧﻮر ﺳﻠﻄﺎن .99
 .3002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، 
اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻟﻠﻄﺒﺎﻋﺔ ،إدارة اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ:ﻣﺤﻤﺪ ﺳﻌﯿﺪ ﺳﻠﻄﺎن .001
  . 4991واﻟﻨﺸﺮ،اﻟﻘﺎھﺮة،
 ﺗﻘﻨﯿﺎت وﻣﻨﺎھﺞ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ،ﻣﻨﺸﺎة اﻟﻤﻌﺎرف:ﻣﺤﻤﺪ ﺳﻠﯿﻤﺎن اﻟﻤﺸﻮﺧﻲ .101
 .2002،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ،اﻟﻘﺎھﺮة،
اﻟﺨﻄﻮات اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ ﻹﻋﺪاد اﻟﺒﺤﻮث  اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ،:ﻣﺤﻤﺪ ﺷﻔﻘﯿﻖ .201
  .5891،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ،اﻟﻘﺎھﺮة،1،دار اﻟﻤﻌﺮﻓﺔ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ،طاﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ
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،ﺧﻮارزم اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ﻟﻠﻨﺸﺮ  أﺧﻼﻗﯿﺎت ﻓﻲ اﻹدارة: ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻔﺘﺎح ﯾﺎﻏﻲ  .501
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  .ﻌﯿﺔ ،اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ،ﺟﻤﮭﻮرﯾﺔ ﻣﺼﺮ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ،اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣاﻹداري ﻣﻦ اﻟﺘﺨﻠﻒ اﻟﻔﺴﺎد
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 .0002ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ، ﻋﻤﺎن، اﻷردن، 
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ﻣﻨﮭﺠﯿﺔ اﻟﺒﺤﺚ اﻟﻌﻠﻤﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ :ﻧﺎدﯾﺔ ﺳﻌﯿﺪ ﻋﯿﺸﻮر،واﺧﺮون .221





123. ﻢﺠﻧ دﻮﺒﻋ ﻢﺠﻧ:تﺎﯿﻗﻼﺧأ ةرادﻹا ﻲﻓ ﻢﻟﺎﻋ ﺮﯿﻐﺘﻣ  ، ﺔﻤﻈﻨﻤﻟا ﺔﯿﺑﺮﻌﻟا ﺔﯿﻤﻨﺘﻠﻟ 
،ﺔﯾرادﻹا ةﺮھﺎﻘﻟا ،2006. 
 
124. شورﺎﺣ ﻦﯾﺪﻟارﻮﻧ:ﺔﯾﺮﺸﺒﻟا دراﻮﻤﻟا ةرادإ  ﺮﺸﻨﻟاو ﺔﻋﺎﺒﻄﻠﻟ ﺔﻣﻷا راد،
ط،ﻊﯾزﻮﺘﻟاو2،2016ﺮﺋاﺰﺠﻟا 
125.  ﻲﻓﺮﺧ ﻲﻤﺷﺎھ: ﺾﻌﺑو ﺔﯾﺮﺋاﺰﺠﻟا تﺎﻌﯾﺮﺸﺘﻟا ءﻮﺿ ﻰﻠﻋ ﺔﯿﻣﻮﻤﻌﻟا ﺔﻔﯿظﻮﻟا
ﺔﯿﺒﻨﺟﻷا برﺎﺠﺘﻟاط،ﺮﺸﻨﻟاو ﺔﻋﺎﺒﻄﻠﻟ ﮫﻣﻮھ راد،2،ﺮﺋاﺰﺠﻟا،2013. 
126. يواﺪﻤﺣ ﺔﻠﯿﺳو :ﺔﯾﺮﺸﺒﻟا دراﻮﻤﻟا ةرادإﺮﺸﻨﻟا ﺔﯾﺮﯾﺪﻣ ،  ﺮﺋاﺰﺠﻟا ،ﺔﻤﻟﺎﻗ ﺔﻌﻣﺎﺠﺑ
2004. 
  
ب _ﺔﯿﺒﻨﺟﻷا ﺔﻐﻠﻟﺎﺑ ﺐﺘﻜﻟا:  
  
1. Bruno Legrix de la salle: Recrutersescollaborateurs, In "Tours 
DRH", ouvrage collectif sous la direction. 
2. B.Jarrosson:100ans de management/Un siécle demanagement a 
travers les écrits.dunod.paris.2000.       
3. de J.M. Peretti, édition d'organisation, 2éme édition, Paris, 2002. 
4. Durand jean pierre.Weilrobert et allsocilogiecontemporaire.ed 
.viqot.paris1989.  
5. Jean Paul Juès: Gestion des ressources humaines, principes et 
points clés, ellipses, Paris, 2002. 
6. J.R.Edighoffsr.precis de gestion dentrepris.2emeed.nathan.paris. 
2001. 
7. Gulaine Demarais, Christiane Martinet: La maitrise de la gestion 
des ressources humaines, assistance hôpitaux publique, Paris, 2001. 
8. Karim Mazoli: Gestion des ressources humaines, Pearson éditions 
France, 2008. 
9. M. Angers, Initiation pratique à la méthodologie des sciences 
humaines, ED Casbah, Alger, 1997. 






11. Petit et autres:Gestion stratégique et opérationnelle des 
ressources humaines.éd Gaétan Morin.québec.2000. 
12. Rabah Abdoum.les cahiers du  . 
CRED.N46.1998.4eme.trimeste.ANEP 
13. Sekiou(L) et autres: Gestion des ressources humaines, De boeck 
Université, 2eme édition, 2001. 
14. S.G Franklin.Les principes dun management.8éme éd.édition 
Economica.paris.1985.  / G.R.Terry . 
15.  T.J.Peters and R.H.Waterman.JI.IN.Search of 
Excellence.lessons from Americas Best-Run Companies.Harper 
and ROW Publishers.Inc.New York.1982. 
16. unod .paris. QUEVY raymond et compen wood lue van manuel 
de reche en sciences sociales. D1988. 
 
17. W.L.French andC.H.Bell.Jr.Orgqnization development.prentic 
e-hall international.inc.New jersey.1990 
   
2 _ﺔﯿﻌﻣﺎﺠﻟا ﻞﺋﺎﺳﺮﻟا:  
1. مﻮѧѧѧѧѧﻠﺑ نﺎﮭﻤѧѧѧѧѧﺳأ: ﻞѧѧѧѧѧﻣﺎﻌﻟا ءادأو ﺔѧѧѧѧѧﯿﻤﯿﻈﻨﺘﻟا تﺎﯾﻮﺘѧѧѧѧѧﺴﻤﻟا ﺮﯿﻏ،ﺮﯿﺘѧѧѧѧѧﺴﺟﺎﻣ ﺔﻟﺎѧѧѧѧѧﺳر ،
،ﺔﻨﺗﺎﺑ ﺔﻌﻣﺎﺟ،ةرﻮﺸﻨﻣ2003.  
2. ﺔﺷﺎﻜﻋ  ﺪﻤﺤﻣ ﺪﻤﺣا ﺪﻌﺳأ:ﻲﻔﯿظﻮﻟا ءادﻷا ىﻮﺘﺴﻣ ﻰﻠﻋ ﺔﯿﻤﯿﻈﻨﺘﻟا ﺔﻓﺎﻘﺜﻟا ﺮﺛأ  ﺔﺳراد،
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،أطﺮوﺣѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ دﻛﺘѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﻮراه ﻏﯿѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺮ اﻟﺘﻮﺟﮭѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺎت اﻻﻗﺘﺼѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺎدﯾﺔ وﺛﻘﺎﻓѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ
 .1102/0102ﻣﻨﺸﻮرة،ﻗﺴﻢ اﻻﻧﺜﺮﺑﻮﻟﻮﺟﯿﺎ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻠﻤﺴﺎن ،
  
اﻹدارة ﻋﻠѧﻰ ﻋﻤﻠﯿѧﺔ اﻟﺘﻮظﯿѧﻒ اﻟﻤѧﻮارد اﻟﺒﺸѧﺮﯾﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮ أﺧﻼﻗﯿﺎت : دﺣﻤﺎن ﻟﺮﯾﺰة  .11
،ﻣѧѧѧﺬﻛﺮة ﻣﺎﺟﺴѧѧѧﺘﯿﺮ ة ﻏﯿѧѧѧﺮ ﻣﻨﺸѧѧѧﻮرة، ﺟﺎﻣﻌѧѧѧﺔ اﻟﺠﺰاﺋѧѧѧﺮ ،ﻛﻠﯿѧѧѧﺔ اﻟﻌﻠѧѧѧﻮم  ﻓѧѧѧﻲ اﻟﺠﺰاﺋѧѧѧﺮ
 .اﻟﺴﯿﺎﺳﯿﺔ
 
 ،رﺳѧﺎﻟﺔ ﻟﻠﻌѧﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟѧﻮظﯿﻔﻲ اﻷداء ﻋﻠѧﻰ وأﺛѧﺮه اﻟﺘﻨﻈﯿﻤѧﻲ اﻟﻤﻨѧﺎخ: ﺻѧﻠﯿﺤﺔ ﺷﺎﻣﻲ .21
 ،ﻗﺴѧﻢ اﻻﻗﺘﺼѧﺎدﯾﺔ اﻟﻌﻠѧﻮم ﻛﻠﯿﺔ ﺑﻮﻣﺮداس ﺑﻮﻗﺮه أﺣﻤﺪ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻨﺸﻮرة ﻏﯿﺮ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ
 .4002، اﻟﻤﻨﻈﻤﺎت ﺗﺴﯿﺮ
 
، رﺳѧﺎﻟﺔ  أﺛѧﺮ اﻟﺜﻘﺎﻓѧﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿѧﺔ ﻋﻠѧﻰ أداء اﻟﻌѧﺎﻣﻠﯿﻦ:ﻋﺒﺪ ﷲ ﺑﻦ ﻋﻄﯿﺔ اﻟﺰھﺮاﻧﻲ  .31
 .اﻟﺪﻛﺘﻮراه ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮة،ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺸﻖ،ﻛﻠﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد ،ﻗﺴﻢ أدارة اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ
 
ﻧﻤﻂ اﻹﺷﺮاف وﻋﻼﻗﺘﮫ ﺑﺄداء اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺼﻨﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ :ﻋﻘﺮي زﻛﯿﺔ  .41
  . 3002،ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺗﻨﺔ،  ،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﯿﺴﺘﯿﺮاﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ
ﻣﺪى اﻟﺘﺰام ﻣﻌﻠﻤﺎت اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻻﺑﺘﺪاﺋﯿﺔ ﻓﻲ ﻣﺪﯾﻨﺔ ﻣﻜѧﺔ اﻟﻤﻜﺮﻣѧﺔ ﺑﺎﻟﻤﺒѧﺎدئ :ﻓﻠﻤﺒﺎن .51
،رﺳѧﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴѧﺘﯿﺮ ﻏﯿѧﺮ ﻣﻨﺸѧﻮرة ،ﻣﻘﺪﻣѧﺔ ﻟﻜﻠﯿѧﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿѧﺔ أﺧﻼﻗﯿﺔ ﻟﻤﮭﻨﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿѧﺔ واﻟﺘﻌﻠﯿﻢ
 .7991،ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘﺮى،ﻣﻜﺔ اﻟﻤﻜﺮﻣﺔ،
ﺔ ﻟﻠﻤﻮظﻒ اﻟﺴѧﻌﻮدي وأﺛﺮھѧﺎ ﻋﻠѧﻰ اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺎت اﻹدارﯾ :ﻓﺘﺤﻲ ﺣﺴﯿﻦ ﺑﻨﺖ ﺻﺒﺎح .61
أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ دراﺳѧﺔ ﺗﺤﻠﯿﻠﯿѧﺔ ﻋﻠѧﻰ ظѧﺎھﺮة ﺗѧﻮطﯿﻦ اﻟﻮظѧﺎﺋﻒ ﻓѧﻲ اﻟﻘﻄѧﺎع اﻟﺨѧﺎص 






 اﻟﺼѧﻐﯿﺮة ﺑﺎﻟﻤﺆﺳﺴѧﺎت اﻟﺒﺸѧﺮﯾﺔ اﻟﻜﻔѧﺎءات ﺗﺴѧﯿﯿﺮ ﻓѧﻲ اﻟﻤﺴѧﯿﺮ دور: ﺑﻮزﯾﺪ ﻧﺬﯾﺮة .71
 اﻻﻗﺘﺼѧﺎدﯾﺔ اﻟﻌﻠѧﻮم ﻛﻠﯿѧﺔ اﻟﺘﺴѧﯿﯿﺮ، ﻋﻠѧﻮم ﻣﻨﺸѧﻮرة، ﻏﯿѧﺮ اﻟﻤﺎﺳﺘﺮ ﻣﺬﻛﺮة ،واﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ
 .2102 – 1102 ورﻗﻠﺔ ﻣﺮﺑﺎح ﻗﺎﺻﺪي ﺟﺎﻣﻌﺔ ، اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ وﻋﻠﻮم واﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ
،رﺳѧﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴѧﺘﯿﺮ اﻟﻤﻮارد اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺼѧﻨﻊ اﻟﺠﺰاﺋﺮي ﺗﺴﯿﺮ: ﻧﻌﯿﻤﺔ أﺑﺮﻛﺎن  .81
  .1002/0002،ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺸﻮرة،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺗﻨﺔ ،
  
  :اﻟﻤﻘﺎﻻت_3
أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ وأﺛﺮھѧﺎ ﻓѧﻲ إدارة اﻟﺼѧﻮرة اﻟﺬھﻨﯿѧﺔ ﻓѧﻲ ﻣﻨﻈﻤѧﺎت :ﺑﻼل ﺧﻠﻒ اﻟﺴﻜﺎرﻧﮫ .1
 .2102، 33،ﻣﺠﻠﺔ ﻛﻠﯿﺔ ﺑﻐﺪاد ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﺮاء ،اﻟﻌﺪد  أﻹﻋﻤﺎل
  
، اﻟﻤﺠﻠѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿѧѧѧѧѧﺔ أﺧﻼﻗﯿѧѧѧѧѧﺎت اﻟﻌﻤѧѧѧѧѧﻞ ﻓѧѧѧѧѧﻲ ﻣﻨﺸѧѧѧѧѧﺎت اﻷﻋﻤѧѧѧѧѧﺎلﺑѧѧѧѧѧﻮوي، ﻧﻮرﻣѧѧѧѧѧﺎن ، .2
  .0891،10، اﻟﻌﺪد90ﻟﻺدارة،ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ
أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤѧﻞ ،ﻣﻨﻈѧﻮر إداري ﻣﻌﺎﺻѧﺮ ﻓѧﻲ ﺗﻌﺰﯾѧﺰ اﻟﻤﺴѧﺆوﻟﯿﺔ : ﺟﻨﺎن  ﺷﮭﺎب اﺣﻤﺪ، .3
، 4،اﻟﻌﺪد51،ﻣﺠﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯿﺔ ﻟﻠﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ واﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ،اﻟﻤﺠﻠﺪ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﻤﻨﻈﻤﺎت
  .3102
  
دور أﻋﻀѧѧѧﺎء ھﯿﺌѧѧѧﺔ اﻟﺘѧѧѧﺪرﯾﺲ ﻓѧѧѧﻲ ﻛﻠﯿѧѧѧﺔ اﻟﺘﺮﺑﯿѧѧѧﺔ ﺑﺠﺎﻣﻌѧѧѧﺔ اﻷﻗﺼѧѧѧﻰ : ﺳѧѧѧﻜﺮ وﻧﺸѧѧѧﻮان  .4
،ﻣﺠﻠѧѧѧﺔ ﮭﻨѧѧѧﺔ اﻟﺘѧѧѧﺪرﯾﺲ ﻟѧѧѧﺪى طﻠﺒѧѧѧﺘﮭﻢ اﻟﻤﻌﻠﻤѧѧѧﯿﻦ ﺑﻐѧѧѧﺰة ﻓѧѧѧﻲ ﺗﻨﻤﯿѧѧѧﺔ وﺗﻌﺰﯾѧѧѧﺰ أﺧﻼﻗﯿѧѧѧﺎت ﻣ
  .2،ع01ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻗﺼﻰ ،ﻏﺰة ،ﻣﺞ
، ﻣﺠﻠѧѧѧﺔ آﻓѧѧѧﺎق ﻟﻌﻠѧѧѧﻢ اﻻﺟﺘﻤѧѧѧﺎع، ﺗﻘﯿѧѧѧﯿﻢ اﻷداء ﺑѧѧѧﯿﻦ اﻟﺴѧѧѧﺮﯾﺔ و اﻟﻌﻼﻧﯿѧѧѧﺔ: ﺳѧѧѧﻠﯿﻢ اﻟﻌﺎﯾѧѧѧﺐ .5
ﻗﺴѧѧѧﻢ ﻋﻠѧѧѧﻢ اﻻﺟﺘﻤѧѧѧﺎع و اﻟѧѧѧﺬﯾﻤﻐﺮاﻓﯿﺎ، ﺟﺎﻣﻌѧѧѧﺔ ﺳѧѧѧﻌﺪ دﺣﻠѧѧѧﺐ، اﻟﺒﻠﯿѧѧѧﺪة، اﻟﺠﺰاﺋѧѧѧﺮ، اﻟﻌѧѧѧﺪد 
   .7002، 10
  
ﻼﻗѧѧѧѧѧﻲ وأھﻤﯿﺘѧѧѧѧѧﮫ ﻓѧѧѧѧѧﻲ اﻹدارة اﻟﺤﻜﻮﻣﯿѧѧѧѧѧﺔ ﻓѧѧѧѧѧﻲ اﻹﻋѧѧѧѧѧﺪاد اﻷﺧ:ﻋﺒѧѧѧѧѧﺪ ﷲ اﻟﻌﻤѧѧѧѧѧﺮ ﻓѧѧѧѧѧﺆاد .6
،ﻣﺠﻠѧѧѧѧѧѧѧѧﺔ دراﺳѧѧѧѧѧѧѧѧﺎت اﻟﺨﻠѧѧѧѧѧѧѧѧﯿﺞ واﻟﺠﺰﯾѧѧѧѧѧѧѧѧﺮة اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ،اﻟﻌѧѧѧѧѧѧѧѧﺪد اﻟﻜﻮﯾѧѧѧѧѧѧѧѧﺖ ودول اﻟﺨﻠﯿﺞ
 .6991.اﻟﻜﻮﯾﺖ.38:
 
أﺛѧѧﺮ ﻣﻤﺎرﺳѧѧﺔ أﺧﻼﻗﯿѧѧﺎت ﻋﻤѧѧﻞ إدارات اﻟﻤѧѧﻮارد اﻟﺒﺸѧѧﺮﯾﺔ ﻋﻠѧѧﻰ  :ﻣѧѧﺮاد ﺳѧѧﻠﯿﻢ ﻋﻄﯿѧѧﺎن .7







، دراﺳѧѧﺔ ﻣﯿﺪاﻧﯿѧѧﺔ ﻓѧѧﻲ  ﺗﻘѧѧﺪﯾﺮ اﻷﻓѧѧﺮاد اﻟﻌѧѧﺎﻣﻠﯿﻦ ﻟﺴѧѧﻠﻮﻛﮭﻢ اﻷﺧﻼﻗѧѧﻲ:ﻣﻮﺳѧѧﻰ أﻟﻠѧѧﻮزي  .8
  .2،اﻟﻌﺪد52ﻣﺆﺳﺴﺎت اﻟﻘﻄﺎع اﻟﻌﺎم ﻓﻲ اﻷردن ،دراﺳﺎت، اﻟﻤﺠﻠﺪ 
  
  :ﻗﻮاﻣﯿﺲ وﻣﻌﺎﺟﻢ_4
  
 ﻟﻠﺘﺮﺑﯿѧѧѧѧѧﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿѧѧѧѧѧﺔ ،اﻟﻤﻨﻈﻤﺔاﻷﺳﺎﺳѧѧѧѧѧﻲ اﻟﻌﺮﺑѧѧѧѧѧﻲ اﻟﻤﻌﺠѧѧѧѧѧﻢ:وآﺧѧѧѧѧѧﺮون اﻟﻌﺎﯾѧѧѧѧѧﺪ اﺣﻤѧѧѧѧѧﺪ .1
  .9891،اﻟﻘﺎھﺮة،واﻹﻋﻼم واﻟﺜﻘﺎﻓﺔ
، ﺑﯿѧﺮوت 1،،ﻣﻜﺘﺒѧﺔ ﻟﺒﻨѧﺎن ،ط ﻣﻌﺠѧﻢ ﻣﺼѧﻠﺤﺎت اﻟﻌﻠѧﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿѧﺔ: اﺣﻤﺪ زﻛѧﻲ ﺑѧﺪوي  .2
  .8791،
  :اﻟﻤﻮﺳﻮﻋﺎت_5
 .7891، ﺑﯿﺮوت، 2، دار اﻟﺮاﺋﺪ اﻟﻌﺮﺑﻲ، ط ﻣﻮﺳﻮﻋﺔ أﺧﻼق اﻟﻘﺮآن: أﺣﻤﺪ اﻟﺸﺮﺑﺎﺣﻲ .1
دار اﻟﻨﮭﻀѧﺔ .ﻣﻮﺳѧﻮﻋﺔ اﻟﻤﺼѧﻄﻠﺤﺎت اﻻﻗﺘﺼѧﺎدﯾﺔ واﻹﺣﺼѧﺎﺋﯿﺔ:ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ﻓﮭﻤﻲ ھﯿﻜѧﻞ.2
  0891اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ ،
  
  :ﻣﺤﺎﺿﺮات_6
 ﻏﯿѧﺮ أﻋﻤѧﺎل، إدارة اﻟﺜﺎﻟﺜѧﺔ اﻟﺴѧﻨﺔ ،اﻟﺒﺸѧﺮﯾﺔ اﻟﻤѧﻮارد ﻓѧﻲ ﻣﺤﺎﺿѧﺮات :ﻟﻨѧﺪة آﯾѧﺖ رﻗѧﺎم .1
  .3002-2002ﺑﺴﻜﺮة، ﺧﻀﯿﺮ ﻣﺤﻤﺪ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻨﺸﻮرة،
 ﻣﺤﺎﺿﺮات ، "اﻟﻨﺎﻣﯿﺔ اﻟﺪول ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘﻮى ﺗﺨﻄﯿﻂ دور ":زوﯾﻠﯿﻒ ﺣﺴﻦ ﻣﮭﺪي .2
  .7791 ، ،ﺑﻐﺪاد اﻟﻌﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ ﻣﺆﺳﺴﺔ ، ﻣﻜﺘﺐ اﻟﻌﻤﻞ اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻼﻗﺎت دورة
ﻧѧѧﺪوة أﺧѧѧﻼق اﻟﻤﻌﻠѧѧﻢ،  ،"ﺗﻮﺻѧѧﯿﻒ أﺧѧѧﻼق اﻟﻤﮭﻨѧѧﺔ ﻟѧѧﺪى اﻟﻤﻌﻠѧѧﻢ: "ﻣﺤﻤѧѧﺪ ﻋﻔﯿﻔѧѧﻲ ﺻѧѧﺪﯾﻖ .3
اﻟﻘﺎھﺮة، ﻣﺮﻛﺰ طﯿﺒﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻟﺘﺮﺑﻮﯾﺔ واﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﻘﻮﻣﻲ ﻟﻠﺘﺮﺑﯿѧﺔ اﻷﺧﻼﻗﯿѧﺔ، دﯾﺴѧﻤﺒﺮ 
  .4002
ﻋﻀѧѧﻮ ھﯿﺌѧѧѧﺔ اﻟﺘѧѧѧﺪرﯾﺲ وأﺧﻼﻗﯿѧѧѧﺎت وأدﺑﯿѧѧѧﺎت :ﻋﺒѧѧﺪ اﻟѧѧѧﺮﺣﻤﻦ ﺑﺮﻗѧѧѧﻮق ،ﻣﻔﻘѧѧѧﻮده ﺻѧѧѧﺎﻟﺢ .4
ﺑѧﺪون .ﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀѧﺮ ﺑﺴѧﻜﺮة،اﻟﺠﺰاﺋﺮﻛﻠﯿﺔ اﻵداب واﻟﻌﻠﻮم ااﻟﺠﺎﻣﻌﺔ،
  .ﺳﻨﺔ
،اﻟﺴﻨﺔ اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ ﺻﺤﺎﻓﺔ ﻣﺤﺎﺿﺮات ﻓﻲ أﺧﻼﻗﯿﺎت اﻟﻌﻤﻞ اﻟﺼﺤﻔﻲ:ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻄﯿﺐ ﺳﺎﻟﺖ.5
ﻣﻜﺘﻮﺑﺔ،ﻛﻠﯿﺔ اﻟﻌﻠﻮم اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ واﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ واﻵداب، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺟﻠﻔﺔ،ﻏﯿﺮ 
  .0102/9002ﻣﻨﺸﻮرة،
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recrutement, D. D.M: 05/06/2006 à 21h52, Taille 
  
  
8 _تﻼﺠﺳو ﻖﺋﺎﺛو:  
  
1.  ﺔѧѧѧѧﯾﺮﺋاﺰﺠﻟا ﺔѧѧѧѧﯾرﻮﮭﻤﺠﻠﻟ ﺔﯿﻤѧѧѧѧﺳﺮﻟا ةﺪﯾﺮﺠﻟا،تﺎѧѧѧѧﺴﺳﺆﻤﻠﻟ ﻲﻛاﺮﺘѧѧѧѧﺷﻻا ﺮﯿﯿѧѧѧѧﺴﺘﻟا قﺎѧѧѧѧﺜﯿﻣ
ﻢﻗردﺪﻋ،101ﻲﻓ13/12/1971.  
  
2. ﻞﻣﺎﻌﻠﻟ مﺎﻌﻟا نﻮﻧﺎﻘﻟا  ةدﺎﻤﻟا،يﺮﺋاﺰﺠﻟا171.  
3. دﺪﻌﻟا، ﺔﯿﻤﺳﺮﻟا ةﺪﯾﺮﺠﻟا17 نﻮﻧﺎﻘﻟا،90/11 ﻲﻓ خرﺆﻤﻟا21/04/1990.  
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